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11 Johdanto
 Työn aihe
Työni aiheena on sisäisen valvonnan kehittäminen Suomen evankelis-luterilaisen kirkon
seurakunnassa. Tarkemmin käsittelen Helsingin seurakuntayhtymän tilannetta. Seura-
kunnat toimivat itsenäisesti, mutta niillä on yhteistalous ja joitakin seurakunnallisia teh-
täviä hoidetaan yhteisesti. Helsingissä näitä yhteisiä toimintoja ovat esimerkiksi jäsenre-
kisterin ylläpito ja väestörekisterivastuiden hoitaminen, hautaustoimi, sairaalasielunhoito
ja perheneuvonta. Käytän työssäni nimitystä kirkko viitatessani Suomen evankelis-lute-
rilaiseen kirkkoon. Helsingin seurakuntayhtymä käyttää viestinnässään nimeä Kirkko
Helsingissä.
Sisäinen valvonta voidaan kuvata prosessina, jonka avulla pyritään varmistumaan orga-
nisaation tavoitteiden saavuttamisesta. Prosessiin osallistuvat hallitus, johto ja työnteki-
jät. Sisäisen valvonnan prosessilla pyritään varmistamaan kohtuullisella varmuudella,
että organisaation strategiset tavoitteet saavutetaan, organisaation voimavarojen käyttö
on tehokasta ja taloudellista, raportointi on luotettavaa ja toiminnassa noudatetaan lakeja
ja määräyksiä. (IIAF 2015a.)
 Työn perustelu
Kirkkohallitus on antanut ohjeet sisäisen valvonnan kehittämisestä vuonna 2004. Val-
vontaa ei ole kuitenkaan organisoitu keskitetysti eikä seurakunnille ole laadittu sisäisen
valvonnan mallia. Kirkon toiminta on monimuotoista ja koko maan kattavaa. Kirkko on
uskonnollinen yhteisö. Sillä on kuitenkin erityinen, pitkään historiaan periytyvä asema
suomalaisessa yhteiskunnassa. Puhutaan kansankirkosta. Kirkolla on edelleen isoja vi-
ranomaistehtäviä kuten avioliittoon vihkiminen ja hautaustoimi. Kirkolla on viranomais-
toiminnan ja hengellisen toiminnan lisäksi runsaasti puhtaasti kaupallista toimintaa. Vuo-
den 2013 tuloslaskelmassa erilaiset myyntituotot olivat n 130 milj. euroa (Suomen evan-
kelis-luterilainen kirkko 2014).
2Kirkon jäsenmäärä on laskenut viime vuosina yhä jyrkemmin. Kun vuoden 2007 lopussa
kirkkoon kuului 81,7 % suomalaisista, vuoden 2014 lopussa kirkkoon kuului enää 73,7
% (Kirkon tutkimuskeskus 2012, 74. Suomen ev.lut kirkko 2015, 1). Kirkolla on ollut niin
vahva asema suomalaisessa yhteiskunnassa, ettei sen ole juuri tarvinnut perustella ole-
massaoloaan. Tämä on johtanut siihen, että strateginen työskentely ja toiminnan arviointi
on kohtuullisen vierasta. Vain 64 % seurakunnista oli laatinut toimintastrategian vuonna
2010 (Kirkon tutkimuskeskus 2012, 68).
Helsingin seurakuntayhtymällä on nopeasti heikentymässä taloudellinen tilanne, joka
näyttää tulleen yllättäen. Verotulot ovat pienenemässä pysyvästi vähintään 15 % verrat-
tuna vuoden 2014 tilanteeseen. Tilanne on haasteellinen yleensäkin kirkossa. Koko Suo-
men seurakunnista enemmän kuin joka toinen suunnittelee kiinteistöjen myyntiä. Asia
ilmenee Kirkon työmarkkinalaitoksen kyselystä. Veroprosenttia harkitsee nostavansa
joka kymmenes seurakunta. Henkilöstön vähentämistä muuten kuin eläkejärjestelyin
harkitsee vain viisi prosenttia seurakunnista. (Kuokkanen 2015.)
Työskentelen kirkon palveluksessa Helsingin seurakuntayhtymän sisäisenä tarkasta-
jana. Teen opinnäytetyöni osana työtäni tilaustyönä. Tavoitteenani on oma ammatillinen
kasvu ja organisaatiotani hyödyttävä työ. Tyypiltään työ on kehittämishanke. Sisäisen
valvonnan kehittäminen on hyvin tärkeää nyt, kun kirkon asema suomalaisessa yhteis-
kunnassa on suuressa muutoksessa. Jäsenmäärä ja varat vähenevät tasaisesti.  Kirkolta
vaaditaan entistä tavoitteellisempaa, sidosryhmät huomioon ottavaa toimintaa sekä hy-
vin korkeaa moraalista standardia. Helsingin seurakuntayhtymän teettämän, kirkosta
eronneiden keskuudessa tehdyn tutkimuksen mukaan ollaan siirtymässä ns. palveluyh-
teiskuntaan. Palvelut ja raha ovat suorassa yhteydessä toisiinsa. Jäsenmaksuille halu-
taan vastinetta ja varojen käytöstä ollaan huolissaan. Erityisen tärkeäksi koetaan varojen
suuntaaminen auttamistoimintaan. (Spännäri 2014, 17, 22) Kirkon auttamistehtävään
perustuvat syyt kirkon jäsenyydelle ovat tärkeitä neljälle viidestä kirkon jäsenestä (Kirk-
kohallitus 2012, 78). Toimivan sisäisen valvonnan kautta vähenevät resurssit pystytään
kohdentamaan haluttuihin kohteisiin ja varmistamaan organisaation tavoitteiden mukai-
nen toiminta.
3 Työn esittely
Pyrin kehittämishankkeessa selvittämään Helsingin seurakuntien sisäisen valvonnan ti-
lannetta ja tekemään kehitysehdotuksia sisäisen valvonnan tason parantamiseksi eli
teen kehityssuunnitelman. Kehityshankkeen sisältämän tutkimuksen tutkimusmenetel-
mänä on kvalitatiivinen sisällönanalyysi. Tutkimuksessa on vahva kehittämistutkimuksen
näkökulma. (Kananen 2012, 19, 166.) Sisällönanalyysi tehdään deduktiivisesti eli teo-
rialähtöisesti sekä induktiivisesti, eli sisällöstä käsin. (Tuomi & Sarajärvi 2002, 116). Me-
netelmän monipuolisuus ja kehitysnäkökulma olivat lähtökohtina menetelmän valin-
nassa.
Tutkimusaineistona käytetän seurakuntien talouden- ja henkilöstöprosessien kuvauksia,
toiminta- ja taloussuunnitelmia ja toiminta- ja henkilöstökertomuksia. Kuvaukset on laa-
dittu vuosina 2012–2014 niin kutsutun TaHe-hankkeen yhteydessä. Hanke aloitettiin pi-
lottiprojektina kahdessa seurakunnassa syksyllä 2011. Pilottiprojektin kokemusten pe-
rusteella hanketta päätettiin jatkaa. Hankkeen tavoitteena oli, että kaikilla seurakunnilla
on valmiit kuvaukset vuoden 2013 lopussa. Hanke saatiin päätökseen ja viimeiset ku-
vaukset valmiiksi vuoden 2014 lopussa.
Kuvauksen aluksi seurakunta esittelee hallintomallinsa, johtamisjärjestelmänsä, organi-
saationsa sekä nimeää säännölliset työkokoukset. Ensimmäisessä osassa kuvataan toi-
minta- ja taloussuunnitelma ja toimintakertomus sekä tilastointiprosessit, toisessa
osassa kuvataan osto- ja myyntilaskuprosessit ja kolmannessa henkilöstöprosessit. Jo-
kaiseen osioon laaditaan kyseisten prosessien vastuumatriisit. Vastuumatriiseissa ku-
vattiin kuka vastaa mistäkin prosessin osasta.
Kuvauspohjaa kehitettiin hankkeen aikana. Käytän materiaalista nimitystä TaHe-materi-
aali. Lisäksi perehdyn seurakuntayhtymän vuoden toiminta- ja taloussuunnitelmaan, ti-
linpäätökseen ja vuoden toiminta- ja henkilöstö kertomukseen. Erityisesti tutkin valvon-
tajärjestelmälle olennaista tavoitteiden asettamista sisäisen valvonnan näkökulmasta
seurakuntien taloussuunnittelu ja toimintakertomusprosessissa.
Teoreettisena viitekehyksenä käytän kansainvälisen COSO (Committee of Sponsorin
Organizations of the Treatway Commission – Internal control) tuottamaa sisäisen val-
4vonnan mallia. Työssä käytettävä käsitteistö nousee tästä mallista. Lähdeaineistona käy-
tän komission tuottaman aineiston lisäksi mallia kommentoivaa ja muuta sisäisen val-
vonnan teoriaa käsittelevää kirjallisuutta. Erityisesti keskityn julkisen sektorin sisäistä
valvontaa käsittelevään kirjallisuuteen. Sisäisen valvonnan aihepiiristä on tehty opinnäy-
tetöitä verrattain runsaasti.  Johanna Kurppa on pro gradu työssään tutkinut kirkkohalli-
tuksen sisäisen valvonnan ohjeiden toteutumista seurakunnissa. Kati Nykänen antaa ke-
hitysehdotuksia Hyrynsalmen kunnan sisäisen valvontaan Kajaanin ammattikorkeakou-
lulle tekemässään opinnäytetyössä ja Katja Peräsaari tutki opinnäytetyössään sisäisen
valvonnan toteutumista kunnissa.
Käsittelen seuraavaksi Helsingin seurakuntayhtymän organisaatiota. Luvussa kaksi esit-
telen teoreettisena viitekehyksenä käyttämääni COSO-viitekehystä. Luvussa kolme va-
lotan seurakunnille suunnattuja sisäisen valvonnan säädöksiä ja ohjeita. Luvussa neljä
esittelen tutkimustuloksia. Luvussa viisi on varsinainen kehityssuunnitelma. Luvuissa
kuusi ja seitsemän esittelen tutkimuksen johtopäätökset ja teen kehitysehdotukset sekä
arvioin opinnäytetyöprosessia.
 Helsingin seurakuntayhtymä
Kirkkolaki määrittelee kirkon tehtävän seuraavasti: ”Tunnustuksensa mukaisesti kirkko
julistaa Jumalan sanaa ja jakaa sakramentteja sekä toimii muutenkin kristillisen sano-
man levittämiseksi ja lähimmäisenrakkauden toteuttamiseksi.” (Kirkkolaki 1993, 1 luku 2
§.) Kirkon jäsenet kuuluvat seurakuntiin, joilla kullakin on määrätty alueensa. Kielellisellä
perusteella voi samalla alueella olla useampia seurakuntia (Kirkkolaki 1993, 3 luku 2 §).
Seurakunnan tehtävät ovat taas määritelty seuraavasti:
Toteuttaakseen kirkon tehtävää seurakunta huolehtii jumalanpalvelusten pitämi-
sestä, kasteen ja ehtoollisen toimittamisesta sekä muista kirkollisista toimituksista,
kristillisestä kasvatuksesta ja opetuksesta, sielunhoidosta, diakoniasta ja lähetys-
työstä sekä muista kristilliseen sanomaan perustuvista julistus- ja palvelutehtä-
vistä. (Kirkkolaki 1993, 4 luku 1 §.)
Seurakuntayhtymä toimii osana kirkon organisaatiota, joka muodostuu hiippakunnista ja
ylintä valtaa kirkossa käyttää kirkolliskokous sekä kirkkohallitus (Suomen evankelis-lute-
rilainen kirkko, 2015 a). Seurakuntayhtymän ja seurakuntien hallinto ja tehtävät määri-
tellään kirkkolaissa (Kirkkolaki 1993, 11 luku 2 §).
5Helsingin seurakuntayhtymä koostuu 21 evankelis-luterilaisen kirkon seurakunnasta.
Suomenkielisiä seurakuntia on 18 ja ruotsinkielisiä 3. Seurakunnat vastaavat kirkolli-
sesta toiminnasta alueellaan. Seurakuntayhtymässä osa kirkollisesta toiminnasta hoide-
taan yhteisesti. Yhteisesti järjestettyjä toimintoja kuten hautaustoimi tai perheneuvonta,
näistä toiminnoista vastaa seurakuntayhtymän yhteinen organisaatio. Ylintä valtaa seu-
rakuntayhtymässä käyttää seurakuntavaaleilla valittu yhteinen kirkkovaltuusto. Yhtei-
selle kirkkovaltuustolle asiat esittelee yhteinen kirkkoneuvosto. Yksittäisessä seurakun-
nassa ylintä päätäntävaltaa käyttää seurakuntaneuvosto.
Kirkkoherra johtaa operatiivista toimintaa. Kirkkoherra valitaan, joko seurakuntalaisten
keskuudessa järjestettävillä vaaleilla tai seurakuntaneuvoston toimesta. Kirkkoherra toi-
mii usein seurakuntaneuvoston puheenjohtajana. Seurakuntaneuvostojen ja yhteisen
kirkkovaltuuston jäsenet eli luottamushenkilöt valitaan 4 vuoden välein seurakuntavaa-
leissa. Ehdolle vaaleissa voi asettua seurakunnan täysi-ikäinen konfirmoitu jäsen. (Kirk-
kolaki 1993, 11 luku.)
Seurakuntayhtymän hallintorakenne on melko haasteellinen. Valtaa käyttää myös hiip-
pakunnan piispa ja tuomiokapituli. Kirkkolain mukaan piispa johtaa hiippakuntansa hal-
lintoa ja toimintaa sekä valvoo seurakuntia ja pappeja ja hiippakunnan tuomiokapituli
hoitaa hiippakunnassa kirkollista hallintoa. (Kirkkolaki 1993, 18. luku 1 § ja 19 luku 1 §)
Seurakuntayhtymän yhteiset toiminnot on jaettu hallinto-osastoon, joka sisältää talous-
toimiston, henkilöstöpalveluyksikön, palvelussuhdeyksikön, keskusrekisterin ja tietohal-
lintoyksikön, sekä yhteiseen seurakuntatyöhön, viestintäyksikköön ja kiinteistötoimis-
toon. Yhtymän johtajana toimii erikseen valittuna joku yhtymän kolmen osaston johtajista
(hallintojohtaja, yhteisen seurakuntatyön johtaja, kiinteistöjohtaja). (Yhteinen kirkkoval-
tuusto 11.9.2014, 50 §.) Seurakuntayhtymän organisaatio on esitetty kuviossa 1.
6Kuvio 1. Seurakuntayhtymän organisaatio (Yhteinen kirkkovaltuusto 11.9.2014, 50§)
Seurakuntayhtymässä on 1 240 kuukausipalkkaista työntekijää (31.12.2012 tilanne).
Kausityöntekijät ja tuntipalkkaiset tekevät seurakuntayhtymässä vuosittain n. 350 henki-
lötyövuotta. (Helsingin seurakuntayhtymä 2014b, 3.)
Seurakuntayhtymän toiminta rahoitetaan pääosin jäsenmaksuilla eli kirkollisverolla, jotka
kerätään valtion veronkannon yhteydessä kirkollisverona. Veron suuruudesta päättää
yhteinen kirkkovaltuusto. Lisäksi seurakuntayhtymä on saanut osuuden yhteisövero-
tuotosta. Vuonna 2013 kirkollisverotuotto oli 81 miljoonaa euroa ja yhteisöverotuotto
16 miljoonaa euroa eli yhteensä 97 miljoonaa. Valtiolle maksettavat veronkannon kulut
ovat n. 2 miljoonaa euroa ja Helsingin seurakuntayhtymä maksaa kirkon yhteisiin kului-
hin tarkoitettuja keskusrahastomaksuja n. 7 miljoonaa euroa. Toimintatuottoja oli vuonna
2013 12 miljoonaa euroa ja toimintakuluja 104 miljoonaa euroa. Rahoituskate (rahoitus-
tuotot – kulut) vuonna 2013 oli lähes 21 miljoonaa euroa.  (Helsingin seurakuntayhtymä
2014a.) Seurakunnat toimivat kehysmääräraharahoituksella. Yhteinen kirkkoneuvosto
päättää vuosittain kehysbudjetista ja seurakunnallisen toiminnan määrärahasta (Yhtei-
nen kirkkoneuvosto 136 § / 2014).
72 Sisäinen valvonta
 Sisäisen valvonnan määritelmä ja mallit
Sisäinen valvonta voidaan kuvata kokonaisuudeksi, joka kattaa kaikki toimet, joiden
avulla organisaatio pyrkii turvaamaan ja varmistamaan tavoitteidensa toteutumisen sekä
välttämään ongelmia ja yllätyksiä (Raudaoja & Johansson 2009, 143). Kuntaliitto kiteyt-
tää sisäisen valvonnan kysymykseen: Miten varmistetaan, että oikea henkilö (tai toimie-
lin) tekee oikeita asioita oikeaan aikaan oikein? (Kuntaliitto 2013.)
Käsite sisäinen valvonta on suomennettu englanninkielisestä termistä internal control.
Englannin kielessä control-sanalla on laajempi merkitys. Se tarkoittaa valvonnan lisäksi
mm. ohjausta. Johto siis ohjaa organisaatiota silloin kun toteuttaa sisäistä valvontaa.
Suomenkielinen termi ei siis täysin kuvaa käsitteen sisältöä. (Koivu 2013, 57).
Sisäisen valvonnan kenttää selventämään ja määrittämään on luotu erilaisia viitekehyk-
siä ja malleja. Tunnetuin niistä on kansainvälinen COSO-malli. COSO-mallin mukaan
sisäinen valvonta voidaan kuvata prosessina, jonka avulla pyritään varmistumaan orga-
nisaation tavoitteiden saavuttamisesta. Prosessiin osallistuu hallitus, johto sekä työnte-
kijät. Sisäisen valvonnan prosessilla pyritään varmistamaan kohtuullisella varmuudella,
että organisaation strategiset tavoitteet saavutetaan, organisaation voimavarojen käyttö
on tehokasta ja taloudellista, raportointi on luotettavaa ja toiminnassa noudatetaan lakeja
ja määräyksiä. (IIAF 2015, INTOSAI 2004, 65.)
Kansainvälinen ylimpien tarkastusviranomaisten yhteistyöjärjestö INTOSAI on määritel-
lyt sisäisen valvonnan yhtenäiseksi prosessiksi, jota toteutetaan johdon ja työntekijöiden
toimesta. Tarkoitus osoittaa riskejä ja varmistaa riittävällä varmuudella, että organisaatio
toteuttaessaan toiminta-ajatustaan saavuttaa seuraavat tavoitteet: toiminta on tuloksel-
lista, tieto on oikeellista, lakeja ja sääntöjä noudatetaan ja organisaation resurssit on
turvattu. (INTOSAI 2013, 65.)
Coco -malli on kanadalainen sisäisen valvonnan viitekehys, sen julkaisi vuonna 1995
The Canadian Institue of Chartered Accountants. CoCo-malli perustuu COSO -mallin
käsitteisiin, mutta on suunnattu enemmän organisaation johdolle. Coco-mallin mukaan
8sisäinen valvonta koostuu niistä organisaation osatekijöistä, jotka yhdessä tukevat hen-
kilöstöä organisaation tavoitteiden saavuttamisessa. (KPMG 2008, 40.)
 Hyvä hallinto
Corporate Governance käsitteellä ei ole vakiintunutta ja yleisesti käytettyä suomenkie-
listä vastinetta. Yleisimmin puhutaan hyvästä johtamis- ja hallintojärjestelmästä. Sillä tar-
koitetaan järjestelmää, jolla yhtiöitä ja muita organisaatioita johdetaan ja valvotaan, sekä
sitä, miten ja millaista tietoa eri sidosryhmille annetaan. Sisäinen valvonta on osa hyvää
hallintotapaa. (KPMG 2008, 11 - 12.)
Sisäiset tarkastajat ry määrittelee Corporate Governancen prosessien ja organisaatiora-
kenteiden yhdistelmäksi, jonka johto on luonut johtaakseen organisaation toimintaa ja
saavuttaakseen asettamansa tavoitteet. Corporate Governance muodostuu neljästä tu-
kipilarista jotka ovat johto, hallitus, tilintarkastus ja sisäinen tarkastus. (IIAF 2015.)
 COSO-malli
COSO-IC on sisäisen valvonnan malli, jonka tavoitteena on luoda yhtenäiset standardin
organisaatioiden sisäiselle valvonnalle. Vuonna 1985 perustettiin The Treadway Com-
mission. Sen tehtävänä oli selvittää vilpillisen taloudellisen raportoinnin taustalla olevia
tekijöitä ja antaa suosituksia näiden tekijöiden vähentämisestä. Komitean suositukset
kohdistuivat pääosin sisäiseen valvontaan. Komitean työ toi esiin sisäisen valvonnan
määritelmien ja käsitteiden yhdenmukaistamistarpeen. Komitean aloitteesta eri tarkas-
tus- ja valvontajärjestöt perustivat COSO:n eli Committee of Sponsoring Organisations
of the Treatway Commission ja ensimmäinen sisäisen valvonnan viitekehys, Internal
Control – Integrated Framework – COSO 1992, ilmestyi vuonna 1992. Viimeisin päivitys
malliin on tehty vuonna 2013. (Rittenberg 2013, v-vii; Koivu 2013, 60.) Esittelen COSO-
mallissa käytetyt englanninkieliset käsitteet, koska katson, ettei niitä kuvaamaan ole esi-
tetty täysin vastaavia suomenkielisiä käsitteitä.
COSO-raportti painottaa sisäisen valvonnan suhdetta organisaation tavoitteisiin. Jokai-
sella yhteisöllä on missio, jonka saavuttamiseksi asetetaan tavoitteita ja strategioita.
9COSO-raportissa tavoitteet luokitellaan kolmeen eri kategoriaan. Toiminnallisiin tavoit-
teita (Operations) ovat tavoitteet, jotka liittyvät resurssien tarkoituksenmukaiseen ja te-
hokkaaseen käyttöön. Toisessa kategoriassa on taloudelliseen raportointiin liittyvät ta-
voitteet (Reporting). Nämä tavoitteet toteutuvat, mikäli johdolla on päätöksen teon tu-
kena luotettavaa ja oikea-aikaista tietoa ja, jos sidosryhmillä annetaan luotettavaa talou-
dellista informaatiota. Kolmannessa kategoriassa organisaatiolla on tavoitteita, jotka täh-
täävät siihen, että organisaatiossa toimitaan lakien ja sääntöjen mukaan (Compliance).
Tämä ryhmittely valottaa sisäisen valvonnan eri puolia. Ensimmäinen tavoitekategoria
on puhtaasti organisaation sisäisesti tuottamaa. Raportointiin ja lain ja säädösten nou-
dattamiseen vaikuttavat aina ulkoiset tekijät. (Koivu 2013, 64 - 65.)
Tavoitteiden saavuttamisen varmistamiseksi tarvitaan sisäisen valvonnan järjestelmä.
Kuvio 2 kuvaa COSO-mallin mukaista sisäisen valvonnan järjestelmää. Kuviossa esite-
tään sisäisen valvonnan osatekijöiden suhde organisaation tavoitteisiin ja rakenteisiin.
Mallin ylöspäin näkyvällä sivulla kuvataan edellisessä kappaleessa esiintuotuja tavoit-
teita. Tavoitteet kuvaavat sitä, mitä organisaatio haluaa saavuttaa. Sisäisen valvonnan
osatekijät esitellään eteenpäin näkyvällä kuution sivulla. Sisäisen valvonnan osatekijät
kuvaavat asioita, joita vaaditaan tavoitteiden saavuttamiseksi. Osa-alueet ovat ylhäältä
alaspäin valvontaympäristö (control environment), riskien arviointi (Risk Assessment),
valvontatoimenpiteet (Control Activities), viestintä (Information & comminication), Seu-
ranta ja tarkastus (Monitoring Activities). Jokaista näistä tekijästä tulee arvioida organi-
saation tavoitteiden toteutumisen näkökulmasta. Kolmannella esillä olevalla kuution si-
vustalla havainnollistetaan vielä se, että sisäisen valvonnan tulee ulottua koko organi-
saatioon lähtien kokonaisuudesta (entity) päättyen yksittäiseen toimintoon (function).
(COSO 2013, 5 - 6.)
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Kuvio 2. Organisaation sisäinen valvonta COSO-mallin mukaan (COSO 2013, 5).
Coso-mallissa esitetään edelleen 17 periaatetta, jotka tarkentavat viiden osatekijän si-
sältöä. Jokainen periaate on myös linkittyneenä kaikkiin kolmen eri kategorian tavoittei-
siin ja niistä johdettuihin alatavoitteisiin. Sisäisen valvonnan osatekijät ja periaatteet so-
veltuvat erilaisten organisaatioiden käyttöön. (COSO 2013, 12.) Sisäinen valvonnan käy-
tännön toteutus vaihtelee organisaatioittain. Organisaatioiden erilaiset tavoitteet, toi-
mialat ja koko asettavat sisäisen valvonnan järjestelmälle erilaisia vaatimuksia. Malli on
toteutettu tämä seikka huomioiden. (COSO 2013, 6.)
Sisäisen valvonnan olennainen tehtävä on tuottaa oikeaa ja riittävää tietoa siitä, miten
organisaation toiminta kehittyy suhteessa tavoitteisiin. Silloin sisäinen valvonta edesaut-
taa tavoitteiden ja päämäärien saavuttamista. Kun johdolla on käsitys toiminnan tarkoi-
tuksenmukaisuudesta, toimintaa uhkaavista riskeistä ja suositukset siitä, miten johto voi
kehittää valvontaa, se voi ohjata järkevästi toimintaa ja organisaatio saavuttaa suurem-
malla todennäköisyydellä tavoitteensa. (Koivu 2013, 64 - 65) COSO-malli korostaa myös
sitä, että kyse on sisäisen valvonnan järjestelmästä, joka on ihmisten tuottama ja riippu-
vainen ihmisten toiminnasta. Ihmiset asettavat organisaation tavoitteet ja suorittavat toi-
menpiteet, joilla näihin tavoitteisiin päästään. (COSO 2031, 3.)
Tavoitteet ilmaisevat organisaation suunnan. Sisäisen valvonnan osatekijät taas valotta-
vat, mitä valvonnalta vaaditaan tavoitteisiin pääsemiseksi. Osatekijät ovat osa johtamis-
prosessia. Osatekijät ovat vuorovaikutussuhteessa toisiinsa osana sisäisen valvonnan
11
prosessia. COSO-raportti korostaa sitä, että jokaisella organisaatiolla on omanlaisensa
sisäisen valvonnan järjestelmä. Organisaatiot ja valvontatarpeet eroavat suurestikin toi-
sistaan toimialan, kokoluokan, organisaatiokulttuurin ja johtamisfilosofian suhteen. Mal-
lin mukaiset osatekijät ja periaatteet on kuitenkin tunnistettava jokaisessa valvontajärjes-
telmässä, jotta sen voidaan katsoa olevan ”Present and Functioning” eli olemassa ja
toiminnassa. Jokaista periaatetta arvioitaessa, malli tarjoaa muutamia seikkoja, johon
tulee arvioinnissa kiinnittää huomiota (Poits of Focus). (COSO 2013, 12) Mallia voidaan
käyttää koko organisaation tai yksittäisen toiminnon sisäisen valvonnan arviointiin.
(COSO 2013, 1.) Seuraavassa esitellään tarkemmin COSO-mallin mukaisia sisäisen val-
vonnan osatekijöitä ja niihin liittyvää 17 periaatetta.
 Sisäisen valvonnan osa-alueet
2.4.1 Valvontaympäristö
Valvontaympäristöllä tarkoitetaan organisaatiossa vallitsevaa johtamistapaa ja organi-
saatiokulttuuria (Koivu 2013, 66). Valvontaympäristö on perusta, jolle muut sisäisen val-
vonnan osatekijät rakentuvat. Valvontaympäristö tarkoittaa standardeja, prosesseja, ra-
kenteita ja yleisesti hyväksyttyjä toimintatapoja, jolla sisäistä valvontaa toteutetaan läpi
organisaation (COSO 2013, 31). Voidaan puhua myös valvontakulttuurista. Kulttuuri
koostuu henkilöstön asenteista ja johdon luomasta ilmapiiristä ja toimintatavoista. Orga-
nisaation ylin johto vastaa organisaatiossa vallitsevasta valvontaympäristöstä. (Ahokas
2012, 27.) COSO-viitekehyksessä valvontaympäristöä koskevat periaatteet ovat seuraa-
vat:
Organisaatio osoittaa sitoutumista korkeaan moraaliin ja eettisiin arvoihin.
Hallitus ottaa vastuun sisäisestä valvonnasta.
Johto määrittelee organisaatiorakenteen, valtuudet ja vastuut.
Organisaatio on sitoutunut osaamisen kehittämiseen.
Yksilö on tilivelvollinen omasta sisäisen valvonnan vastuustaan.
(COSO 2013, 31.)
2.4.2 Riskien arviointi
12
Organisaation toimintaan kohdistuu ulkoisia ja sisäisiä riskejä. Riski on määritelty mah-
dolliseksi tapahtumaksi, joka tulee vaikuttamaan siihen saavuttaako organisaatio tavoit-
teensa. Riskien arviointi on tärkeää, jotta johto voi ryhtyä toimiin riskien hallitsemiseksi.
Riskien arviointi tulisi tehdä toiminnan suunnitteluvaiheessa. Riskien arviointiin kuuluu
tunnistaminen ja analysointi. Tunnistamisvaiheessa riskit jaetaan organisaatiotason ris-
keiksi eli ulkopäin koko organisaatiota uhkaaviksi tapahtumiksi ja toimintatason riskeiksi.
Toimintatason riskit ovat organisaation sisältä nousevia riskejä, esimerkiksi tiedon kulun
katkeaminen tai henkilöstön osaamisvaje. Analyysivaiheessa arvioidaan riskin merkittä-
vyyttä, todennäköisyyttä ja hallitsemiskeinoja eli millaisiin toimiin on ryhdyttävä. Johto
määrittelee hyväksyttävän riskitason eli vaihteluvälin, jonka puitteissa tavoitteista nou-
seva suoritus voi elää. Johto myös vastaa riskien hallinnasta eli tekee päätökset siitä,
miten riskiin suhtaudutaan. Johto päättää joko hyväksyä riskin, välttää riskiä, vähentää
riskiä tai jakaa riskin mahdollisia vaikutuksia esimerkiksi ottamalla vakuutuksen tai ul-
koistamalla riskialttiin toiminnon. (COSO 2013 59 - 77; Koivu 2013, 69 - 70.)
Tärkeä riskien arviointiin liittyvä tehtävä on olosuhteiden muutosten havainnointi. Riskien
arviointiprosessissa tulisi havaita muutokset toimintaympäristössä, henkilöstössä, tekno-
logiassa ja organisaation kasvussa. Valvontajärjestelmä tulee sopeuttaa muuttuneisiin
olosuhteisiin sopivaksi. (Koivu 2013, 69 - 70.) Riskien arviointiin liittyvät periaatteet ovat
seuraavat:
Organisaatio määrittelee oleelliset tavoitteet
Organisaatio havaitsee ja analysoi riskejä.
Organisaatio ottaa huomioon väärinkäytösriskit.
Organisaatio havaitsee ja identifioi merkittäviä valvontajärjestelmään vaikuttavia
muutoksia.
(COSO 2013, 59.)
2.4.3 Valvontatoimenpiteet
Valvontatoimenpiteet ovat käytäntöjä ja menettelytapoja, joiden tehtävä on päivittäisessä
toiminnassa varmistaa, että johdon antamaa ohjeistusta noudatetaan. Ohjeistuksen tar-
koituksena on vähentää tavoitteiden saavuttamisen esteinä olevia riskejä.  Valvontatoi-
menpiteitä siis toteutetaan käytäntöjen ja toimintatapojen eli kontrollien kautta. Käytäntö
tarkoittaa tässä yhteydessä toimintaperiaatetta, joka määrittää mitä tehdään. Käytännöt
välittyvät organisaatiossa usein suullisesti. Menettelytapa eli kontrolli on taas toimen-
pide, jolla käytäntö laitetaan toimeen. Kontrollit voidaan jakaa ehkäiseviin ja paljastaviin
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sekä manuaalisiin ja automaattisiin kontrolleihin. Yksi tärkeimmistä valvontatoiminnosta
on työtehtävien eriyttäminen. Se on käytäntö, jonka mukaan työtehtävät tulisi jakaa use-
amman henkilön kesken. Työtehtävien eriyttämisellä voidaan estää tai vähentää virheitä
ja tahallisia väärinkäytöksiä.  (COSO 2013, 87; Ahokas 2012, 34 - 35.)
Valvontatoimintojen tulisi kattaa koko organisaatio, sijoittuen prosessien eri vaiheisiin ja
teknologiseen ympäristöön. Johdon tulee sijoittaa valvontatoiminnot riskien arvioinnissa
havaittuihin kohteisiin. Valvontatoimilla pyritään varmistamaan tavoitteisiin pääseminen.
Valvontatoiminnot voivat olla hyvinkin erilaisia riippuen organisaation luonteesta. (COSO
2013, 87. Koivu 2013, 70 - 72.) Valvontatoiminnot osa-alueen periaatteet ovat seuraavat:
Organisaatio valitsee ja kehittää valvontatoimintoja
Organisaatio valitsee ja kehittää valvontatoimintoja teknisessä ympäristössään.
 Organisaatio ottaa käyttöön valvontatoimintoja käytäntöjen ja menettelytapojen
kautta.
(COSO 2013, 87. Koivu 2013, 70 - 71.)
2.4.4 Tiedon tuottaminen ja viestintä
Kaikilla organisaation toimijoilla tulee olla käytettävissä olennainen, tarvittava tieto, jotta
he pystyvät hoitamaan työtehtävänsä ja roolinsa valvontajärjestelmässä. Tiedon tulee
olla oikeassa muodossa ja saatavilla oikeaan aikaan. Tiedon tulee kulkea organisaa-
tiossa horisontaalisesti ja vertikaalisesti. Erityisen tärkeä sisäisen valvonnan kannalta on
kuitenkin johdolta tuleva selkeä viesti siitä, että valvontavelvollisuus tulee ottaa vaka-
vasti. (Ahokas 2012, 40; Koivu 2013, 72 - 73.)
Viestintä on olennaista, jotta sisäisen valvonnan velvoitteet tulevat hoidetuksi. Tietoa tar-
vitaan toiminnan johtamiseen ja ohjaamiseen organisaation kaikilla tasolla. Tietojärjes-
telmät auttavat säilyttämään, käsittelemään ja raportoimaan tietoa. Tietojärjestelmät ovat
keskeinen valvontamekanismi sisäisessä valvonnassa. Tietojärjestelmien strateginen
käyttö helpottaa toimintaprosessien valvontaa. (Koivu 2013, 73.) Tiedon tuottamiseen ja
viestintään liittyviä periaatteita ovat seuraavat:
Organisaatio käyttää ja tuottaa laadukasta ja relevanttia tietoa
Organisaatiossa välitetään tietoa sisäisesti erityisesti sen tavoitteista ja sisäisen
valvonnan velvoitteista
Organisaatiossa välitetään tietoa ulkopuolisille sidosryhmille erityisesti asioista,
joilla on vaikutusta sisäisen valvonnan toimivuuteen.
(COSO 2013, 105.)
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2.4.5 Seuranta
Sisäisen valvonnan ylläpitäminen vaatii seurantaa. Seuranta tarkoittaa jatkuvaa arvioin-
tia tai erillisiä arviointeja.  Arviointi voi tapahtua myös näiden kahden yhdistelmänä. Jat-
kuva arviointi tapahtuu toimintojen virrassa. Jatkuvia arviointitoimenpiteitä on esimerkiksi
säännönmukaiset johtamistoimet, vertailut ja täsmäytykset. Erillisiä arviointeja voidaan
kohdistaa yksittäisiin valvontatoimintoihin tai koko valvontajärjestelmään. (Koivu 2013,
73-75) Osa-alueeseen liittyvät periaatteet ovat seuraavat:
Organisaatio valitsee, kehittää ja toteuttaa jatkuvia ja/ tai erillisiä arviointeja var-
mistaakseen sisäisen valvonnan olemassaolon ja toiminnan
Organisaatio arvioi sisäisen valvonnan puutteita ja tiedottaa niistä vastuullisille ta-
hoille.
(COSO 2013, 123.)
3 Sisäinen valvonta seurakunnassa
 Kirkkohallituksen ohjeet ja lainsäädäntö
Suomen evankelis-luterilaisen kirkon hallinnosta säädetään kirkkolaissa ja tarkemmin
kirkkojärjestyksessä. Seurakunnan tai seurakuntayhtymän toimintakertomuksessa on
esitettävä selvitys hallinnosta, toiminnasta, taloudesta, sisäisestä valvonnasta sekä toi-
minnallisten ja taloudellisten tavoitteiden toteutumisesta (Kirkkojärjestys 1992, 15 luku 6
§). Lisäksi tilintarkastajan on tarkastettava onko sisäinen valvonta toteutettu järjestetty
asianmukaisesti (Kirkkojärjestys 1993, 15 luku 8 §). Kirkkojärjestyksen seurakunnan ja
seurakuntayhtymän hallintoa käsittelevään lukuun lisättiin vuonna 2011 maininta sisäi-
sestä valvonnasta (Kirkkojärjestys 1993, 15 luku).
Kirkkohallitus on antanut vuonna 2004 seurakunnille ohjeen sisäisen valvonnasta. (Kirk-
kohallitus 2004) Ohjeet kaipaisivat päivitystä. Kirkkojärjestykseen ja kirkkolakiin on tehty
ohjeiden valmistumisen jälkeen useita muutoksia ja lisäksi sisäisen valvonnan menetel-
mät ja viitekehys ovat kehittyneet.
15
Kirkkohallituksen linjauksen mukaan: ”Sisäisen valvonnan tehtävänä on varmistaa koh-
tuullisella varmuudella, että seurakunnan toiminta ja hallinto on hoidettu asiallisesti, laa-
dukkaasti ja lainmukaisesti. Tavoitteena on seurakunnan joustava, avoin ja tuloksellinen
toiminta ja hallinto. Sisäinen valvonta on osa seurakunnan operatiivista johtamista.”
(Kirkkohallitus 2004, 2) Tämä määritelmä on edelleen ajantasainen.
Seurakuntayhtymän hallintoa ja taloutta ohjataan perussäännöllä, taloussäännöllä ja
kirkkoneuvoston ohjesäännöllä. Kirkkohallituksen antaman taloussääntömalliin on
vuonna 2004 annettuihin ohjeisiin viitaten kirjattu sisäisestä valvonnasta seuraavasti:
Seurakunnan hallinnon ja talouden valvonta järjestetään siten, että ulkoinen val-
vonta (tilintarkastus) ja sisäinen valvonta yhdessä muodostavat kattavan valvon-
tajärjestelmän. Sisäisen valvonnan avulla tulee saada kohtuullinen varmuus siitä,
että tehtävät hoidetaan seurakunnassa asianmukaisesti ja riskit pysyvät hyväksyt-
tävällä tasolla. (Kirkkohallitus 2010, 1.)
Kirkkohallituksen sisäisen valvonnan ohjeistus pohjautuu edellä esiteltyyn COSO-viite-
kehykseen (Kirkkohallitus 2004, 5). Viitekehyksestä ilmestyi päivitetty versio vuonna
2013. Sisäisen valvonnan määritelmä on pysynyt periaatteiltaan samana.  Päivitetty ver-
sio on vastaa paremmin nykyisiä olosuhteita. COSO 2013 määrittelee entistä tarkemmin
sisäisen valvonnan viiteen osa-alueeseen liittyviä periaatteita, laajentaa talousraportoin-
nin tavoitteet käsittämään sisäisen ja ulkoisen toiminnallisen raportoinnin ja painottaa
entisestään tavoitteiden merkitystä. Jokaista sisäisen valvonnan osa-aluetta tulee voida
arvioida toiminnallisten, raportointiin liittyvien ja lain ja säädösten täyttämiseen pyrkivien
tavoitteiden näkökulmasta. (Koivu 2013, 60; Rittenberg 2013, 10 - 11.) Sisäisen valvon-
nan ohje tulisi päivittää vastaamaan nykyistä COSO-viitekehikkoa.
Osa sisällöstä on toki edelleen käyttökelpoista. Esimerkiksi sisäisen valvonnan tavoit-
teiksi kirjatut asia ovat edelleen ajankohtaisia:
· varmistaa sujuva ja tarkoituksenmukainen toiminta sekä hyvin toimiva hal-
linto
· varmistaa seurakuntia koskevien lakien, säännösten ja ohjeiden noudat-
tamisen
· edistää toimintojen säännönmukaisuutta, tuottavuutta, taloudellisuutta ja
vaikuttavuutta sekä parantaa palveluiden laatua
· auttaa organisaatiota saavuttamaan toiminnalliset ja taloudelliset tavoit-
teet
· antaa toimintamalli, kun työntekijä vaihtuu, sijaisuuksia hoidettaessa ja on-
gelmatilanteissa
· antaa oikeaa ja tosiasioihin perustuvaa tietoa toiminnasta ja taloudesta
määräaikaisissa raportoinneissa
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· estää resurssien menetyksiä, jotka aiheutuvat asioiden huonosta hoi-
dosta, virheistä, väärinkäytöksistä tai tuhlauksesta
(Kirkkohallitus 2004, 5.)
Sisäisen valvonnan ohjeissa käsitellään edellä kuvattuja sisäisen valvonnan osatekijöitä
seurakuntaorganisaation kannalta. COSO-viitekehyksen mukaisesti ohjeessa todetaan,
että johtamistapa ja valvontaympäristö ovat sisäisen valvonnan perusta. Johtamistapa
ja valvontaympäristö luovat organisaation hengen ja vaikuttavat henkilöstön valvontatie-
toisuuteen. Todetaan vielä, että selkeä vallan ja vastuun jako on hyvin toimivan sisäisen
valvonnan perusta. Ohjeen mukaan johtamistapaa ja valvontaympäristöä voidaan arvi-
oida seuraavasti:
· Seurakunnassa toimitaan jokapäiväisessä käytännön työssä annettujen
ohjeiden mukaan.
· Seurakunnan visiot, strategiat, tavoitteet ja toimenpiteet on päätetty ja kir-
joitettu niin, että ne ohjaavat jokapäiväistä toimintaa ja ovat kaikkien tie-
dossa.
· Ylin johto viestittää seurakunnan arvot ja käytösnormit työntekijöille.
· Seurakunnan toiminta on organisoitu seurakunnan tarpeisiin nähden tar-
koituksenmukaisella tavalla (tarkoituksenmukaiset työkokonaisuudet, de-
legointi on hoidettu selkeästi ja kirjallisesti, delegoinnin valvonta on hoi-
dettu)
· Seurakunnassa toimitaan jokapäiväisessä käytännön työssä annettujen
ohjeiden mukaan.
· Henkilöstö on ammattitaitoista.
· Seurakunnan eettiset arvot ohjaavat henkilöstön toimintaa.
· Uralla etenemistä, osaamista ja ammattitaidon kehittymistä tuetaan
(Kirkkohallitus 2004, 5 - 6.)
Riskien hallinnan alueesta mainitaan, että hyvään hallintotapaan kuuluu riskien tunnis-
taminen ja arviointi. Riskejä arvioidaan esim. Toiminta- ja taloussuunnitelman laatimisen
yhteydessä. COSO-viitekehyksessä korostetaan tavoitteiden asettamisen merkitystä or-
ganisaation menestykselle. Ohjeessa todetaan, että seurakunnassa on oltava kirkkoval-
tuuston hyväksymät tavoitteet, jotta johto ja hallintoelimet voivat määritellä tavoitteita uh-
kaavat tekijät eli riskit. Tavoitteiden tulee olla myös sisäisesti yhdenmukaisia. Seurakun-
tien organisaatiot muodostuvat työaloista. Esimerkiksi, jos seurakunnan organisaatio on
jaettu työaloihin, lapsityön työalan tavoitteiden tulee tukea koko seurakunnan tavoitteita.
(Kirkkohallitus 2004, 6.)
Riskien arvioinnissa tulisi tunnistaa muuttuvat olosuhteet. Seurakunnassa riskien arvi-
ointi pitää olla todennettavissa ja sitä tarvitsevien käytettävissä. Seurakunnan johdon
tulisi myös pyrkiä säilyttämään riskit hyväksyttävällä tasolla. Ohjeessa varoitetaan myös
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liiallisesta riskien karttamisesta, joka voi johtaa mahdollisuuksien menettämiseen. (Kirk-
kohallitus 2004, 6.)
Valvontatoimenpiteillä varmistetaan hallintoelinten ja johtavien viranhaltijoiden päätös-
ten ja määräysten toteuttaminen. Henkilöstön on osattava tehtävänsä ja tiedettävä
omien tehtävien liittyminen toisten tehtäviin. (Kirkkohallitus 2004, 6.) Kirkkohallituksen
ohjeissa mainittuja valvontatoimenpiteitä ovat: toiminnan seuranta on osa jokapäiväistä
johtamista ja esimiestyötä, sisäinen säännöstö on tarkoituksenmukainen ja toimiva
(ohje- ja johtosäännöt, tehtäväkuvaukset, muut sisäiset säännöt), ohje- ja johtosään-
nöillä delegoitua toimintaa valvotaan ja siitä raportoidaan.
Raportoinnin ja tiedonvälityksen tulee antaa oikeat ja riittävät tiedot sellaisessa aika-
lussa, siten että henkilöstö voi hoitaa tehtävänsä ja luottamushenkilöt voivat valvoa seu-
rakunnan toimintaa ja tekemään tarvittavat päätökset riittävän ajoissa. Ulkoisen rapor-
toinnin tulee olla laadukasta. Ohjeen mukaan toiminnallisten ja taloudellisen tavoitteiden
toteutumisesta raportoidaan säännöllisesti ja johdonmukaisella tavalla. Raportointivas-
tuiden tulisi olla selkeästi dokumentoidut. Raportoidun tiedon määrää, muotoa ja luotet-
tavuutta tulisi arvioida määräajoin. Johtaville viranhaltijoille annetaan erityinen vastuu
pitää yhteinen kirkkoneuvosto ja seurakuntaneuvosto ajan tasalla toiminnasta, talou-
desta ja niihin liittyvistä riskeistä, suurehkoista hankkeista ja kaikista muista oleellisista
tapahtumista. (Kirkkohallitus 2004, 7.)
 Vastuu sisäisestä valvonnasta
Seurakuntayhtymässä yhteinen kirkkoneuvosto vastaa sisäisen valvonnan järjestämi-
sestä ja sen toimivuudesta. Yhteinen kirkkoneuvosto vastaa myös seurakuntayhtymän
konserniin kuuluvien yhtiöiden ja yhteisöjen sisäisestä valvonnasta. Kirkkohallituksen
ohjeissa todetaan, että kirkkoherralla on keskeinen asema sisäisen valvonnassa. Kirk-
koherra johtaa seurakunnan toimintaa ja on yleensä seurakuntaneuvoston puheenjoh-
taja. Yksi seurakuntayhtymän kirkkoherroista myös toimii yhteisen kirkkoneuvoston pu-
heenjohtajana. Puheenjohtajan asemassa oleva kirkkoherra valvoo kirkkoneuvoston ja
johtamansa seurakuntaneuvoston päätösten noudattamista ja laillisuutta. (Kirkkohallitus
2004, 8.)
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Seurakuntayhtymän johtavilla viranhaltijoilla ja erityisesti hallintojohtajalla ja kiinteistö-
johtajalla on merkittävä asema sisäisessä valvonnassa. Tilivelvollisella viranhaltijalla on
vastuu toimintatapojen muodostumisesta ja valvonnan ylläpitämisestä toiminta-alueel-
laan. Ohjeissa todetaan myös, että seurakunnan on hyvä määritellä ketkä on tilivelvolli-
sia henkilöitä. Kirkkolain mukaan tilivelvollisia ovat luottamushenkilö ja viranhaltija:
1) joka päättää menoa tai tuloa koskevasta toimenpiteestä tai ottaa osaa sellaisen
päätöksen tekemiseen;
2) joka hyväksyy maksettavaksi menon tai vastaanotettavaksi tulon;
3) jonka hallussa on seurakunnan tai seurakuntayhtymän rahavaroja tai muuta
omaisuutta taikka joka ottaa osaa varojen sijoittamista koskevan päätöksen teke-
miseen;
4) jonka tehtävänä on valvoa seurakunnan tai seurakuntayhtymän taloudellisia
etuja, varojen hoitoa tai tilinpitoa.
Tilivelvolliseksi ei kuitenkaan katsota yhteisen kirkkovaltuuston jäsentä eikä tilintarkas-
tajaa. (Kirkkolaki 1993, 15 luku 3 §.)
Kirkkohallituksen ohjeen mukaan johtavat viranhaltijat ovat aina tilivelvollisia. He rapor-
toivat sovitulla tavallaan esimiehilleen ja luottamushenkilöille toiminnasta ja tavoitteiden
toteutumisesta sekä tekemistään päätöksistä. Seurakunnan kaikki työntekijät hoitavat
sisäistä valvontaa tarkkailemalla omaa työympäristöään ja ilmoittamalla esimiehille on-
gelmista ja riskeistä. Kaikilla on myös vastuu ilmoittaa väärinkäytösepäilyistä. Luotta-
mushenkilöt ovat sisäisen valvonnan toimijoita. He ottavat kantaa strategioihin ja tavoit-
teisiin, tarkkailevat seurakunnan toimintoja, analysoivat heille raportoitua tietoa sekä
päätöksentekotapoja. (Kirkkohallitus 2004, 8.)
Helsingin seurakuntayhtymän taloussäännössä mainitaan sisäisestä valvonnasta seu-
raavasti: ”Helsingin seurakuntayhtymän toiminnot tulee järjestää ja johtamistehtävät hoi-
taa niin, että organisaation kaikilla tasoilla ja kaikissa toiminnoissa on riittävä esimiesten
toimesta tapahtuva valvonta. Kukin toimielin ja vastuuhenkilö vastaa johtamansa toimin-
nan valvonnasta.” (Helsingin seurakuntayhtymä 2011, 3.)
 Arvot, toiminta-ajatus strategia tavoitteiden asettamisen pohjana
Helsingin seurakuntayhtymän vuonna 2012 voimaan tullut toiminta-ajatus on:
Kirkko Helsingissä – ihmistä varten, uskon, rakkauden ja ympäristön puolesta.
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Helsingin seurakuntayhtymän arvot ovat pyhän kunnioitus, vastuullisuus, oikeudenmu-
kaisuus ja totuudellisuus. Helsingin seurakuntayhtymän strategia liittyy kirkon yhteiseen
”Meidän kirkko – osallisuuden yhteisö” -strategiaan. Seurakuntayhtymän nykyinen stra-
tegia hyväksyttiin 14.11.2013 yhteisessä kirkkovaltuustossa. Strategiatyön pohjana on
ollut myös seurakuntalaisille verkkokyselynä toteutettu Toiveiden kirkko- aivoriihi sekä
Suomen evankelis-luterilaisen kirkon nelivuotiskertomus ”Haastettu kirkko” (Yhteinen
kirkkovaltuusto 18.11.2013, asia 60).
Strategiassa ilmaistaan tavoitetila vuodelle 2020:
Kirkko Helsingissä on kristittyjen yhteisö,
· joka keskittyy hengelliseen ydintehtäväänsä.
· jonka kaikki jäsenet ovat yhtä tärkeitä.
· jossa niin jäsenet, luottamushenkilöt, vapaaehtoiset kuin työntekijätkin antavat ilolla
panoksensa yhteisön elämään, toimintaan ja päätöksentekoon.
· jossa helsinkiläisten toiveet ja tarpeet ovat keskeisiä toiminnan suuntaajia.
· joka on lähellä ihmisen arkea, on turvaverkko hädässä ja toimii heikoimpien puolesta.
· joka on valpas ja ottaa huomioon alati muuttuvan maailman ja toteuttaa tehtäväänsä
monikulttuurisuuden keskellä. (Yhteinen kirkkovaltuusto 18.11.2013, asia 60)
Strategiaan on kirjattu keinoja tavoitetilan saavuttamiseksi. Keinoja ovat hengellisen elä-
män vahvistaminen, kirkon jäsenen nostaminen keskiöön, heikoilla olevien puolustami-
nen, ylös, ulos ja verkostoihin meneminen ja voimavaroista huolehtiminen. Kutakin kei-
noa on hieman avattu alaotsikoin. (Yhteinen kirkkovaltuusto 18.11.2013, asia 60.)
4 Sisäinen valvonta talouden ja henkilöstöhallinnon prosesseissa
 Valvontaympäristö
4.1.1 Organisaatio ja johtamisjärjestelmä
Seuraavassa analysoidaan seurakuntien tuottamaa TaHe-materiaalia, luottamuselinten
päätöksiä ja seurakuntayhtymän talousarvio ja toiminta- ja taloussuunnitelmia (TA ja
TTS) sekä toimintakertomuksia edellä kuvatun teoreettisen viitekehyksen valossa. Tut-
kimuksessa TA ja TTS -kirjan ja toimintakertomuksen tarkastelu rajataan vuoden 2014
suunnitelmaan ja kertomukseen ja vuoden 2015 TTS ja TA -kirjaan, koska halutaan tut-
kia yhden vuoden osalta tavoitteiden asettamista ja toteutumisen arviointia. Vuoden
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2015 TA ja TTS -kirja otettiin mukaan tarkasteluun siksi, että haluttiin tutkia vuoden 2013
lopulla voimaan astuneen strategian vaikutusta tavoitteiden asettamiseen. Keskityn tar-
kastelemaan talouden ja toiminnan suunnittelun, seurannan ja arvioinnin prosessia sekä
henkilöstösuunnittelua, seurantaa ja sen arviointia sisäisen valvonnan näkökulmasta.
Kvalitatiivinen sisällön analyysi tehtiin luokittelemalla materiaali edellä kuvattujen teori-
asta nousevien aiheiden mukaisesti.
Tahe-materiaalissa seurakunnat kuvattavia hallinnon osa-alueita oli viisi. Ensin seura-
kunnat kuvasivat organisaatiorakenteensa ja johtamisjärjestelmän. Tämä tarkoitti yksin-
kertaisimmillaan organisaatiokaaviota. Seuraavassa osiossa kuvatuksi tulivat toiminta-
ja taloussuunnitteluprosessi, toimintakertomuksen laadintaprosessi ja tilastojen laadinta
prosessi. Lisäksi kuvattiin osto- ja myyntilaskuprosessi ja henkilöstöhallinnon prosessit.
Näistä osa-aluista tehtiin myös vastuumatriisit. Tutkimusaineistona on käytettävissä ollut
18 seurakunnan materiaali.
Seurakunnat ovat kuvanneet organisaatiorakenteensa. Osa on selkeitä linjaorganisaa-
tioita ja osa varsin moniselitteisiä matriisiorganisaatioita, joihin on vaikeampi rakentaa
sisäisen valvonnan järjestelmä. Seurakunnan organisaatio on usein jaettu työaloihin,
joita johtaa työalajohtaja. Seurakuntien organisaatioiden kuvaukset on tehty melko kar-
kealla tasolla. Osa seurakunnista on kuvannut eri työalojen, kokousten ja tiimien tehtä-
vät, mikä selventää huomattavasti johtamisjärjestelmää. Kuviossa 3 on esimerkki seura-
kunnan organisaatiomallista.
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Kuvio 3. Esimerkki seurakunnan organisaatiosta (Helsingin seurakuntayhtymä 2013 b)
Seurakuntaneuvoston asema sisäisen valvonnan toteuttajana ei ole COSO-mallin mu-
kainen. Sisäisen valvonnan kannalta on ongelmallista, että kirkkoherra toimii useassa
tapauksessa seurakuntaneuvoston puheenjohtajana ja esittelijänä.
Organisaatiorakenteen ja johtamisjärjestelmän kuvaaminen edistää yksittäisen työnteki-
jän tietoisuutta omasta osuudesta sisäisen valvonnan toteuttajana. Organisaation tavoit-
teiden pitäisi tulla kommunikoiduksi organisaationrakenteen mukaisesti. Seurakunnan
toiminnan jakaminen työaloihin tai tiimeihin edistää strukturoitua tavoitteiden ja niihin liit-
tyvien riskien arviointia. Kun valvottava kokonaisuus on pienempi, sisäinen valvonta to-
teutuu paremmin.
Seurakuntayhtymän johtamisjärjestelmä sisältää yhteensä 26 sääntöä ja ohjetta. Kaikille
ajantasaisille säännöille ei ole olemassa yhtä, selkeästi osoitettua paikkaa sähköisissä
järjestelmissä. Painettua sääntökokoelmaa ei enää ylläpidetä.
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4.1.2 Toiminta- ja taloussuunnitelman laadinta
Toiminta- ja taloussuunnitelman laadinta ja sen toteutumisen arviointi toimintakertomuk-
sessa ovat olennaisia prosesseja tehokkaan sisäisen valvonnan toteutumisessa. Toimin-
tasuunnitelmassa seurakunta asettaa toiminnalleen tavoitteet. COSO-mallin mukaan ta-
voitteiden asettaminen on edellytys sisäiselle valvonnalle ja olennainen osa johtamisjär-
jestelmää strategiseen suunnitteluun liittyen (COSO 2013, 6). COSO-mallin mukaan toi-
minnallisten tavoitteiden tulee olla hyvin laadittuja ja selkeästi yksiköityjä, muutoin on
vaarana resurssien suuntaaminen väärin (COSO 2013, 7).
Organisaation tavoitteet tulee johtaa organisaation missiosta, visiosta ja strategiasta
(COSO 2013, 6). Strategia on joukko tietoisia valintoja, joilla yhteisö pyrkii hallitsemaan
ympäristöään ja sopeutumaan muutoksiin. Strategiatyössä asetetaan tavoitteita ja toi-
mintalinjoja, jotka ohjaavat yhteisön kaikkea toimintaa. (Kamensky 2003, 17.) Nähdäk-
seni vuoden 2013 strategiatyössä ei saavutettu edellä mainittua tavoitetta. Strategia on
hyvin yleisluontoinen eikä sisällä valintoja. Toinen strategian kohta, kirkon jäsen nousee
keskiöön, on melkoisen erikoinen. Voi vain ihmetellä mitä keskiössä on ollut aikaisem-
min. Tätä strategian kohtaa on valotettu seuraavasti: ”toivotamme kaikki tervetulleiksi”.
Laaja tervetulotoivotus on tietenkin kirkon lähetyskäskyn mukainen, mutta katsoisin, että
varsinkin tiukassa taloudellisessa tilanteessa tulisi tehdä valintoja, kenelle toimintaa tuo-
tetaan. Panostetaanko lapsille järjestettävään toimintaan vai päihdeongelmaisten autta-
miseen. Helsingin seurakuntayhtymän strategia ei anna tavoitteiden asettamiselle riittä-
vää tukea.
TA ja TTS -kirja tehdään Kirkkojärjestyksen 15 luvun 2 §:n mukaan siten, että Talousar-
vio on toiminta- ja taloussuunnitelman ensimmäinen vuosi. Kuvio 4 esittää kirkkohallituk-
sen ohjeen TA:n ja TTS:n valmisteluprosessista.
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Kuvio 4. Talousarvion sekä toiminta- ja taloussuunnitelman valmisteluprosessi (Kirkkohallitus
2006, 9)
Kuviossa 5 nähdään kuvauksen prosessista seurakunnan tasolla. Prosessin tuloksena
syntyy seurakunnan osuus seurakuntayhtymän TA ja TTS -kirjasta. Kirja muotoutuu si-
ten, että ensin esitetään seurakuntayhtymätason yleisperustelut ja sen jälkeen esitetään
käyttötalousosa, jossa on yhteenveto talousarviosta yksiköittäin eli yhteisten yksiköiden
ja seurakuntien talousarviot. Lisäksi TA ja TTS -kirjassa on tuloslaskelmaosa, investoin-
tiosa, rahoitusosa ja hautainhoitorahaston talousarvio. Kirkan liitteeksi laaditaan henki-
lökuntaliite.
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Kuvio 5. Esimerkki Helsingin seurakuntayhtymän seurakunnan talousarvioprosessista (Helsin-
gin seurakuntayhtymä 2013b)
Yhteinen kirkkoneuvosto antaa seurakunnille talousarvion laadintaohjeen, jolla ohjeiste-
taan seurakuntia oman talousarvion ja toiminta- ja taloussuunnitelman teossa. Kirkko-
hallitus edellyttää, että laadintaohjeessa annetaan ohjeita myös toiminnallisten ja talou-
dellisten tavoitteiden asettamisesta. Ohjeissa tulisi määritellä miten tavoitteita toivotaan
asetettavan ja miten konkreettisia niiden tulee olla (Kirkkohallitus 2006). Helsingin seu-
rakuntayhtymän yhteinen kirkkoneuvosto antaa talousarvion laadintaohjeen touko-
kuussa. Ohjeessa ei tarkenneta edellä kuvatulla tavalla tavoitteiden laatimista. Yhteinen
kirkkoneuvosto ei myöskään anna seurakunnille tiedoksi seurakuntayhtymän yhteisiä ta-
voitteita. (Yhteinen kirkkoneuvosto 2014.) Yhteiset tavoitteet kirjataan TA ja TTS -kirjan
yleisperustelulukuun kohtaan ”lähtökohdat”. Otsikkona esitetään ”Keskeiset tavoitteet
vuodelle XX”. Muotoilu tapahtuu syksyllä prosessin myöhemmässä vaiheessa. Talous-
arviovuoden tavoitteet yhteinen kirkkovaltuusto määrittelee sitoviksi.
Ohjeessa seurakunnan TTS:n sanallinen osuus kehotetaan laatimaan seuraavasti: En-
sin esitellään seurakunnan toiminta-ajatus sitten suunnittelukauden (kolme vuotta) eri-
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tyishaasteet ja painopisteet, keskeiset tavoitteet talousarviovuodeksi, henkilöstö- ja ti-
lasuunnitelma (kolme vuotta) ja talousarvioin erityisperustelut (Yhteinen kirkkoneuvosto
2014). Konsepti on säilynyt lähes muuttumattomana 15 vuotta (Helsingin seurakuntayh-
tymä 1999)
COSO-mallin mukaan organisaatioyksiköiden tavoitteiden tulee olla linjassa koko orga-
nisaation tavoitteiden kanssa. Yksikön tavoitteet nousevat organisaation strategiasta,
joko suoraan tai organisaation tavoitteiden kautta. Yksikön tavoitteet ovat yksityiskohtai-
sempia kuin koko organisaation tavoitteet. Niiden tulee olla tarkkoja, mitattavia tai ha-
vainnoitavissa olevia, saavutettavissa olevia, relevantteja ja aikaan sidottuja. (COSO
2013, 11.) Yhteisen kirkkoneuvoston antamassa vuoden 2015 talousarvoin laadintaoh-
jeessa sanotaan, että tavoitteiden tulee olla selkeitä ja arvioitavissa olevia. Tavoitteet
voivat olla määrällisiä, laadullisia tai taloudellisia. Kirkkohallituksen ohjeistuksen mukaan
hyvin asetettu tavoite on
· konkreettinen, yksiselitteinen, realistinen ja arvioitavissa oleva
· lähtee seurakuntalaisten tarpeista ja odotuksista
· ohjaa seurakunnan toimintaa ja työntekijöitä hyväksytyn vision ja strate-
gisten linjausten toteuttamiseen
· auttaa seurakunnan työntekijöitä tekemään ensiarvoisen tärkeitä töitä
· on haasteellinen, mutta seurakunnan voimavaroin saavutettavissa.
(Kirkkohallitus 2006)
4.1.3 Tavoitteiden asettaminen
Arvioin seuraavassa vuoden 2014 ja 2015 TA ja TTS -kirjassa olevia seurakuntien ta-
voitteita kyseiselle talousarviovuodelle. Seurakuntayhtymän yhteiset tavoitteet vuodelle
2015 on johdettu suoraan seurakuntayhtymän strategiasta. Yhteisiä tavoitteita on esi-
tetty muuallakin kuin kohdassa ”Keskeiset tavoitteet vuodelle XX”. Esimerkiksi vuoden
2014 talousarvion sijoitustoimintaa suunnittelukaudella luotaavassa osiossa sanotaan:
”Sijoitustoiminnan ohje päivitetään suunnittelukaudella, tässä yhteydessä otetaan huo-
mioon myös kirkkohallituksen laatimat vastuullisen sijoittamisen periaatteet.” Tämä lause
on kulkenut suunnitelmassa lähes muuttumattomana vuoden 2009 suunnitelmasta läh-
tien, eikä tavoitetta ole vieläkään toteutettu. Tämä on esimerkki siitä, että TA ja TTS -
kirja tuotetaan kiireellä ja edellisen vuoden tekstiä muokaten.
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Analysoin vuodelle 2015 asetettuja seurakuntien tavoitteita kvalitatiivisen sisällönanalyy-
sin avulla. Käytin luokittelussa induktiivista eli sisällöstä nousevaa luokittelua. Löysin 21
seurakunnalta yhteensä 118 tavoitetta. Ohjeen mukaan tavoitteita asetetaan 3 - 5 kap-
paletta. Parhaimmillaan tavoitteita on ohjeesta huolimatta asetettu kymmenen. Kymme-
nellä seurakunnalla oli enemmän kuin viisi tavoitetta. Seurakuntien tavoitteet voi luoki-
tella 39 luokkaan. Erittely luokittelusta on liitteenä. Vain harva tavoite oli useammalla
seurakunnalla saman sisältöinen. Erilaisia tavoitteita on huikea määrä.
Vuoden 2015 TA:n ja TTS:n laadintaohjeissa yhteinen kirkkoneuvosto kehottaa seura-
kuntia huomioimaan seurakuntayhtymän strategian. Tämä on toteutunut suuressa
osassa seurakuntia. Strategian viiteen pääkohtaan liittyviä tavoitteita vuodelle 2015 on
yhteensä 27. Kuusi seurakuntaa 21 seurakunnasta oli käyttänyt edellisvuotista pohjaa,
josta puuttuivat ohjeen mukainen vapaaehtoistoiminnan suunnittelu ja tavoitteet. Yhtei-
nen kirkkoneuvosto oli asettanut vapaaehtoistyön erityiseksi painopisteeksi suunnitte-
lussa.
Erillisiä tavoitteita on niputettu yhdeksi kokonaisuudeksi tai jopa lauseeksi. Esimerkiksi
Lauttasaaressa lisätään seurakunnan näkyvillä oloa lauttasaarelaisten ja Lauttasaaren
yritysten ja yhteisöjen arjessa sekä parannetaan vapaaehtoistoimintaa. Tavoitteet eivät
ole useinkaan tarpeeksi yksiselitteisiä ja tarkkoja. Tavoitteet eivät myöskään usein täytä
mitattavan tai havaittavan kriteeriä.  Herttoniemen seurakunta asettaa vuoden 2015 ta-
voitteeksi jäsenyyden vahvistamisen. Pitäjänmäen seurakunta taas aikoo: ”Markkinoida
messua niin, että se olisi normaali osa Pitäjänmäkisten viikkotoimintaa.” tai Lauttasaaren
seurakunta asettaa vuoden 2015 tavoitteeksi, että: ”Kaksi vuotta sitten avatun kirkkokah-
vilan mahdollisuuksia kohtaamiseen parannetaan.” Petrus församling asettaa tavoit-
teeksi voittaa enemmän ihmisiä Kristukselle.
Usein tavoitteet ovat vaikeasti ymmärrettäviä tai jopa mahdottomia ymmärtää. Pakilan
seurakunnan tavoite vuodelle 2014 on: ”Jäsen 360 segmentointityökalua käytetään mo-
nipuolisesti alueella asuvien kysymyksenasettelun lisäämiseksi.” Oulunkylässä tavoit-
teena on: ”vuorovaikutteisuuden lisääminen toiminnassa; erityisesti yhteys tuhanteen
’pasiivijäseneen’”. Petrus församling asettaa vapaasti suomennettuna seuraavan tavoit-
teen: ” Meidän tulee opettaa jäseniämme, erityisesti nuorisoa, hengellisessä johtajuu-
dessa siten, että heitä voisi ohjata eri tyyppisiin hengellisiin yhteyksiin arjessaan ja lä-
hiympäristössään” ja ”vastuullisten pitää kasvattaa jäseniämme kasvamaan Jeesuksen
27
Kristuksen opetuslapsina evankelioimisen ja huolenpidon kautta Jumalan valtakunnan
edistämiseksi.” Munkkivuoren seurakunnan seuraavassa mainittu, vuoden 2015 tavoite,
ei aukea useammallakaan lukemiskerralla:
Seurakuntalaisten oma rooli varsinaisina tekijöinä, perinteisen toiminnan kohteena
olemisen sijaan, ja vastuullisuus, korostuu entisestään. Seurakunnan toiminnan
tavoitteena on palvella kaikkia alueella asuvia ja olla mahdollistamassa ”Usko on
elämää” toteutumista alueen ihmisten suuressa arjessa.
Osa tavoitteista ei olr realistisesti arvioiden saavutettavissa. Oulunkylän seurakunnan
tavoitteena vuodelle 2014 oli, että seurakunnasta eroavien määrä olisi alle 200 (vuonna
2013 määrä oli 300) ja että jumalanpalveluksiin osallistuvien määrää kasvatetaan 50%.
Vuoden 2015 tavoitteena olikin enää kasvattaa jumalanpalvelusosallistujien määrää.
Seurakuntalaisten odotukset ja tarpeet näkyivät tavoitteissa. Näkökulma oli osassa seu-
rakuntia organisaatio ja työntekijälähtöinen. Viidessä seurakunnassa 21:stä tavoitteet
olivat suurelta osin keskittyneitä työntekijöihin ja organisaatiorakenteisiin. Kukaan ei ole
käyttänyt näkyvästi hyödyksi vuonna 2013 seurakuntayhtymän tekemää Toiveiden
kirkko –tutkimusta, jossa kartoitettiin seurakuntalaisten toiveita kirkolle Helsingissä
(Laiho 2013). Tutkimusta toki käytettiin edellä mainitussa strategiaprosessissa.
Mukana on myös erittäin mallikkaita tavoitteita. Esimerkkinä mainittakoon Kallion seura-
kunnan tavoite:
Strategian mukaisesti toiminnan laadullinen ja määrällinen parantaminen ja koh-
dentaminen. Alppilan ja Kallion kirkkojen elävöittäminen olemassa olevan toimin-
nan kehittämisellä ja uudenlaisen toiminnan aloittamisella. Jäsenten kohtaamisen
ja jäsentietoisuuden lisääminen ulospäin suuntautuvalla toiminnalla, aktiivisella
viestinnällä ja seurakuntalaisten kanssa yhdessä tehtävillä projekteilla. Kalasata-
man alueelle muuttavien ihmisten kohtaaminen.
Vartiokylän seurakunnassa asetetaan vuodelle 2015 neljä ymmärrettävää ja selkeää ta-
voitetta ja tarkennetaan niitä vielä konkreettisilla alakohdilla.
TTS:n rakenne sitoo tavoitteet aikaan. Pidemmän aikavälin painopisteet johdetaan oh-
jeen mukaan toiminta-ajatuksesta. Se mihin toimintaa suunnataan pidemmällä aikavä-
lillä, tulisi toki olla myös strategisen prosessin tulos. Yhteyttä seurakuntayhtymä strate-
giaan ei tässä kohtaa kuitenkaan ohjeissa mainita. Talousarviovuoden tavoitteiden tulisi
olla myös samansuuntaisia ja johdettu pidemmän aikavälin painopisteistä.
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TTS:n laadinnassa ovat usein menneet sekaisin kolmevuotisen suunnittelukauden pai-
nopisteet ja talousarviovuoden sitovat tavoitteet. Lauttasaaren seurakunnan tavoitteena
vuodelle 2015 mainitaan seuraava: ”Kutsumessut, toimituskäytäntöjen syventäminen
sekä vierailut alueen työpaikoilla, laitoksissa ja muissa kohtaamisissa ovat painopis-
teinä.” Sen lisäksi, että strateginen toiminnan painopiste ei ole sama kuin tavoite, edellä
mainittua lausetta on mahdotonta ymmärtää.
4.1.4 Toimintakertomuksen laadinta
Yhteisen kirkkoneuvoston tulee antaa laatia toimintakertomus ja tasekirja kuluneelta tili-
kaudelta. Käytännössä seurakuntayhtymän hallinto-osasto vastaa laadinnasta. Toimin-
takertomuksen aluksi on seurakuntayhtymätasoinen yleiskatsaus seurakuntatyön olen-
naista piirteistä, taloudesta, investoinneista, riskeistä ja vakuutuksista sekä selvitys hal-
linnosta, henkilöstöstä ja väkiluvusta. Tämän jälkeen esitellään talousarvion toteumaver-
tailut. Tässä osiossa arvioidaan seurakuntayhtymätasoisten talousarviossa hyväksytty-
jen keskeisten tavoitteiden toteutumista. Arvioinnit ovat melko summittaisia. Esimerkiksi
vuoden 2014 toimintakertomuksessa monimuotoisen hartauselämän kehittämistavoit-
teen arviossa mainitaan ”Tilastoinnin puutteiden vuoksi ei kuitenkaan muualla kuin seu-
rakunnan tiloissa tapahtuvaa hartauselämää saada kirjatuksi asianmukaisesti.” (Helsin-
gin seurakuntayhtymä 2015, 33)
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Kuvio 6. Toimintakertomuksen laadintaprosessi  (Helsingin seurakuntayhtymä 2013b)
Seurakunnan toimintakertomus laaditaan kuviossa 6 näkyvän prosessin mukaisesti val-
miiseen pohjaan. Toimintakertomuksen laadintaa ei anneta ohjeistusta. Seurakunnille
lähetetään pelkkä tyhjä pohja ja palautuspäivämäärä, joka on ollut vuoden 2014 kerto-
muksen osalta 6.2.2015. Otsikkoina vuoden 2014 toimintakertomuksessa ovat: seura-
kunnan toiminnan olennaiset piirteet, arviointi toiminnasta ja asetettujen tavoitteiden to-
teutumisesta, arviointi resurssien käytöstä, arviointi ympäristötoiminnasta, johtopäätök-
sen toiminnan tulevaa suunnittelua varten. Vuoden 2015 talousarvion laadintaohjeessa
sanotaan, että tavoitteiden toteutuminen käsitellään tilinpäätöksen yhteydessä laaditta-
vassa toimintakertomuksessa. Kirkkohallituksen ohjeen mukaan arviointia käytetään si-
säisen valvonnan välineenä. Tavoitteiden toteumista voidaan arvioida seuraavin kritee-
rein:
Onko menty tavoitteen osoittamaan suuntaan?
Ovatko kehittämistoimenpiteet onnistuneet?
Miten ja millä keinoin tavoitteet on saavutettu?
(Kirkkohallitus 2006)
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4.1.5 Arviointi tavoitteiden toteutumisesta
Tarkastelen tässä vuoden 2014 toimintakertomusta tavoitteiden saavuttamisen arvioin-
nin näkökulmasta. Toimintakertomuksessa ei ole kovin arvioivaa otetta. Kohdassa arvi-
ointi toiminnasta ja asetettujen tavoitteiden toteutumisesta, lähinnä luetellaan asioita,
joita on tapahtunut tai tehty. Esimerkiksi Herttoniemen seurakunnan kertomuksessa sa-
notaan: ”Työntekijöiden kanssa toteutettiin harkinnanvaraisen palkanosan määrittely.” tai
” Herttoniemen kirkolla aloitti Naapuruuspiiri-toiminta.”  Kannelmäen seurakunnan toi-
mintakertomuksessa kerrotaan, että seurakunnassa on toimitettu piispantarkastus. Arvi-
oinnin kannalta tarkastuksen tärkeimmät tulokset on jätetty mainitsematta. Osin syy ar-
vioinnin puutteeseen on se, että tavoitteet eivät ole varsinaisia tavoitteita, vaan keinoja
tavoitteeseen pääsemiseksi tai mainintoja tulevista tapahtumista tai muutoksista esim.
Kannelmäen seurakunnassa vuoden 2014 tavoitteeksi on merkitty: ”Piispantarkastus ja
seurakuntavaalit ovat vuoden 2014 tärkeimmät yksittäiset tapahtumat. ” ja Munkkinie-
messä ”Seurakunta luopuu vuoden alussa Munkkiniemen seurakuntatalosta, minkä seu-
rauksena monet keskeiset toiminnot siirtyvät muihin tiloihin, mukaan lukien kirkkoherran
virasto ja työntekijöiden toimitilat.”
Usean seurakunnan kohdalla ei ole arvioitu asetettuja tavoitteita ja on arvioitu sellaisten
tavoitteiden toteutumista, joita ei ollut mainittu tavoitteiksi toimintasuunnitelmassa. Laut-
tasaaren seurakunnan toimintakertomuksessa mainitaan. ”Keskeinen tavoite on ollut eri
toimintamuotojen kautta tukea lasten kristillistä kasvatusta sekä lapsiperheiden arkea.”
tai ” Tavoitteena oli luoda jumalanpalveluksesta yhteinen lämminhenkinen ja yhteisölli-
nen kokemus samalla tuoden evankeliumi ja sakramentit kirkkaana esille.” Kumpaakaan
näistä tavoitteista ei ole mainittu vuoden 2014 talousarviovuoden sitoviksi tavoitteiksi.
Sen sijaan ensimmäisenä tavoitteena on ollut, että ”vahvistetaan osaamista median käy-
tössä seurakuntatyössä ja kehitetään jäsentietueen käyttöä kohdennetussa viestin-
nässä.” Tämän tavoitteen toteutumisesta ei ole toimintakertomuksessa arviota. Kallion
seurakunta on arvioinut omaa toimintaansa selkein sanakääntein seuraavasti: ”Avoi-
muuden ja vuorovaikutuksen tavoite on täyttynyt kohtuullisesti, yhä edelleen olemme
sortuneet välillä liialliseen sisäpiirimäisyyteen ja työntekijäkeskeisyyteen.” Tosin edelli-
seen viittaavaa tavoitetta ei ole ollut toimintasuunnitelmassa.
31
Munkkiniemen, Roihuvuoren ja Töölön seurakuntien toimintakertomuksessa ei oteta
kantaa yhteenkään kyseiselle vuodelle asetetusta tavoitteesta. Kertomuksessa maini-
taan aivan muut tavoitteet kuin ne mitkä seurakunnalle oli sitovasti asetettu. Näyttää siltä,
että tavoitteet ovat unohtuneet vuoden kuluessa eikä niihin ole palattu edes toimintaker-
tomusta laadittaessa. Oulunkylän seurakunnan toimintakertomuksessa jätetään mainit-
sematta ja arvioimatta neljä seitsemästä tavoitteesta. Arvioimatta jäivät edellä mainitut
erittäin vaikeasti saavutettavissa olleet tavoitteet. Kertomuksessa mainitaan aivan muut
tavoitteet kuin ne mitkä seurakunnalle oli sitovasti asetettu. Tuomiokirkko seurakunta
taas arvioi kolmen tavoitteen saavuttamista kun tavoitteita oli seitsemän. Ruotsinkielinen
Johannes församling ei myöskään arvioi tavoitteiden saavuttamista. Sen sijaan kerro-
taan seurakunnan vaikeuksista kohtuullisen epäselvin sanakääntein. Myöskään Matteus
ja Petrus Församling eivät arvioineet läheskään kaikkien tavoitteidensa saavuttamista.
Arvioinneille ei anneta myöskään perusteluja. Lauttasaaren seurakunnan toimintakerto-
muksessa mainitaan ”Yhteisvastuukeräys on vakiinnuttanut paikkansa Lauttasaaressa
ja keräys tuottaa apua keräyskohteisiin. Yksittäisenä avauksena joulupuukeräys osoit-
tautui Lauttasaaressa suosituksi.” Edes kerätyt summat olisi hyvä mainita. Kertomuk-
sessa mainitaan myös ”Vuoden 2014 aikana kansainvälisessä työssä aloitettu englan-
ninkielinen toiminta ei jostain syystä kuitenkaan tavoittanut kohderyhmäänsä.”  Arvioin-
neissa ei ole käytetty juurikaan selventäviä lukuja. Mikaelin seurakunnan toimintakerto-
muksessa mainitaan seuraavasti: ”Syksyn aikana toteutettiin monia tilaisuuksia, joissa
useat ihmiset tulivat mukaan vapaaehtoistoimintaan. ”
Monet lauseet jäävät hämäräksi. Lauttasaaren seurakunnan kertomuksessa sanotaan
seuraavasti: ”Jumalanpalveluselämää on vietetty monipuolisemman tarjonnan keskellä.”
ja  ”Vihkimisissä toteutettiin Lauttasaaren kellotornissa oleva mahdollisuus mennä nai-
misiin. Lisäksi järjestettiin kaksi erillistä aamukastetilaisuutta.” Mikaelin seurakunnassa
toimitaan seuraavasti: ”Diakoniatyössä tehdään lähimmäispalvelua ja vapaaehtoisten
kehittämisprojektin kautta on kehitetty vapaaehtoistoimintaa.” ja ”Vanhustyössä vapaa-
ehtoiset avustavat laitoksissa pidettäviä tilaisuuksia.” ja ”Diakonian tiedotuksessa vai-
keissa elämäntilanteissa olevat ihmiset ovat saaneet kasvot, millä on haluttu tiedottaa
laajasti sekä vaikuttaa päättäjiin.” Paavalin seurakunnassa tapahtui seuraavaa: ”Aktiivi-
nen yhteydenpito alueella asuviin ja alueelle muuttaviin. ”Jalkautuminen”. Tässä edistyt-
tiin  Uutena toiminta vahvistettiin iltapäiväkerhotoiminta Paavalin kirkolla.”
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Tutkimusaineistossa olleen vuoden 2014 osalta vain neljä 21 seurakunnasta arvioivat
sitä kuinka he saavuttivat asettamansa tavoitteet. Kannelmäen, Malmin, Vartiokylän ja
Vuosaaren seurakunnat ovat arvioineet selkeästi miten vuodelle 2014 asetetut tavoitteet
on saavutettu.
Toimintakertomuksessa ei oteta kantaa olennaisiin talousarviovuoden aikana tapahtu-
neisiin muutoksiin ja tapahtumiin. Paavalin ja Kallion seurakunnissa kirkkoon kuulumis-
prosentti laski 50 %:n. Tätä ei mainita seurakuntien toimintakertomuksessa. Sen sijaan
Paavalin kertomuksessa sanotaan, että ”vaikka toimintaympäristömme on vaativa, halu-
amme toimia niin, että valtaosalla alueemme asukkaista on kristillisestä uskosta nouseva
elämänkatsomus ja he kokevat kirkon jäsenyyden myönteisenä voimavarana elämäs-
sään.”
Meilahden seurakunta on tehnyt suunnitelmat vastuuryhmittäin. Seurakunnallinen toi-
minta on organisoitu tässä seurakunnassa vastuuryhmiin. Toimintakertomuksessa arvi-
ointi on suoritettu seurakuntatasolla.
Kerrotut asiat ovat usein myöskin epämääräisesti ilmaistu. Herttoniemen seurakunnasta
kerrotaan: ”Nuoriso- ja nuorten aikuisten toiminnassa toteutettiin ”Iso käsi” toimintaa,
jossa pyritään auttamaan erilaisissa tilanteissa olevia.”  Millaisia nämä erilaiset tilanteet
ovat?
Organisaation tavoitteiden tulisi kulkea ylätasolta alatasolle. Alemman tason tavoitteet
tulisi johtaa ylemmän tason tavoitteista ja niiden tulisi olla keskenään linjassa. TaHe-
materiaalissa suunnittelu- ja kertomusprosessi kulkevat alhaalta ylöspäin. Ensin jokai-
nen työntekijä määrittelee omat tavoitteensa, sitten työala suunnittelee omansa ja lo-
puksi kootaan työalasuunnitelmien pohjalta seurakunnan TA ja TTS ja toimintakertomus
4.1.6 Henkilöstöhallinto
Henkilöstöhallinto on järjestetty kuvauksen mukaan riittävällä sisäisen valvonnan tasolla.
Seurakunta toteuttaa kuvauksen mukaisesti kirkkolakia, kirkkojärjestystä, työehtosopi-
musta ja lainsäädäntöä. Kuitenkin on tullut esiin tapauksia, jossa kuvattua prosessia ei
ole noudatettu (Torvalds 2015).
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Seurakuntaneuvosto valvoo kirkkoherran toimia mm. kirkkoherran päätösluettelon
kautta. Henkilöstövalinnat tehdään prosessin mukaan huolellisesti. Mukana valintapro-
sessissa on myös seurakuntaneuvoston jäseniä. Henkilöstölle ei kuitenkaan tehdä esi-
merkiksi henkilökohtaista kehityssuunnitelmaa tai urasuunnitelmaa. Eteneminen ja ke-
hittyminen tai toisiin tehtäviin siirtyminen on hankalaa seurakuntayhtymän sisällä. Seu-
rakuntia ja yksiköitä on paljon ja tehtävät ovat eriytyneitä. Seurakuntayhtymällä ei ole
yhteisiä työmarkkinoita. Palkitsemisprosessia ei ole kuvattu. Vuonna 2014 solmittu kir-
kon työ- ja virkaehtosopimus tuo kirkkoon harkinnan varaisen palkanosan (Hava). Hava-
prosessiin liittyvät tavoitteidenasettamis- ja arviointikeskustelut olisi hyvä merkitä henki-
löstöhallinnan prosessikuvauksiin.
Prosessissa eritellään selkeästi tehtävät ja vastuut. Organisaatiolla ei ole kirjattuja käy-
tösnormeja tai eettisen toiminnan ohjetta (code of conduct). Näin ollen henkilökuntaa ei
velvoiteta allekirjoittamaan organisaation arvoja, sääntöjä, normeja tai eettistä ohjeis-
tusta. Henkilökunnan sääntöjen mukaista toimintaa ei myöskään valvota muutoin kuin
yleisen esimiesvalvonnan tasolla. Sisäisen valvonnan kannalta olisi IRTISANOMI
 Riskien arviointi
Riskienarvioinnin ensimmäisenä periaatteena COSO-mallin mukaan on tavoitteiden sel-
keä asettaminen (COSO 2013, 59). Riskit kun ovat uhkia tavoitteiden saavuttamiselle.
Edellä kuvatun mukaan Helsingin seurakuntayhtymän tavoitteiden asettamisessa on on-
gelmia, joten riskien arviointi on myös heikolla tasolla.
Toimintasuunnitelmavaiheessa ei suoriteta riskien arviointia. Johto ei näin ollen myös-
kään tee riskienhallintapäätöksiä tavoitteita uhkaavien riskien osalta. Toimintasuunnitel-
massa ja -kertomuksessa ei oteta kantaa mahdollisiin väärinkäytösriskeihin tai niihin liit-
tyviin toimintatapoihin. Toimintasuunnitelmassa ei juurikaan oteta kantaa mahdollisiin
merkittäviin muutoksiin. Riskejä arvioidaan seurakuntayhtymätasolla toimintakertomuk-
sen yhteydessä. Tämä riskien arviointi tehdään irrallaan organisaation tavoitteista.
Henkilöstöprosesseissa ei määritellä tavoitteita. Kokonaisvaltaista henkilöstösuunnitel-
maa ei ole. Toiminta- ja taloussuunnitelman henkilöstöliitteessä määritellään ainoastaan
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seurakunta ja työalakohtaiset henkilöstömäärät seuraavalle kolmelle vuodelle. Rekry-
tointiprosessin kuvauksessa ei mainita edes tätä suunnitelmaa. Rekrytointia harkittaessa
tulisi aina arvioida rekrytoinnin tarpeellisuus ja tavoitteet.
 Valvontatoimenpiteet
Toimintasuunnitelmaprosessin valvontatoimenpiteet ovat melko heikot. Tavoitteita ei ar-
vioida. Taloustoimisto kerää TA ja TTS:n ja kertomukset vuosittain ja varmistaa, että
kaikki seurakunnat laativat osuutensa TA ja TTS- kirjaan ja toimintakertomukseen. Han-
kintaprosessissa mainitaan, että seurakuntaneuvosto saa tiedokseen talousarvion toteu-
mavertailun. 7 seurakunnalla oli määritelty säännöllinen talousarvion toteumaseuranta.
Prosessin kuvaus toimii sinänsä valvontatoimenpiteenä suunnittelu ja kertomusproses-
sissa.
 Tiedon tuottaminen ja viestintä
Vertaamalla useamman vuoden aineistoa havaitsee selkeästi, että TA ja TTS- kirja ja
toimintakertomus tuotetaan lähinnä muokkaamalla edellisvuotista vastaavaa (Helsingin
seurakuntayhtymä 2012, Helsingin seurakuntayhtymä 2013).
Toimintasuunnitelmassa artikuloidaan seurakunnan tavoitteet, mutta prosessissa ei ole
mainintaa siitä, kuinka niistä tiedotetaan sisäisesti organisaatiossa tai ulkoisesti sidos-
ryhmille. Tärkeimpänä sidosryhmänä näkisin seurakuntalaiset.
Seurakunnilla ei ole kunnollista henkilöstösuunnittelua. Työnkierto on vähäistä. Resurs-
sit eivät välttämättä ole tehokkaassa käytössä ja oikeat ihmiset oikealla paikallaan. Jo-
kainen seurakunta tekee henkilöstösuunnittelun kirjaamalla arvioidun henkilöstötarpeen
henkilötyövuosimääränä toimintakertomuksen henkilökuntaliitteeseen kolmivuotiskau-
deksi kerrallaan. (Helsingin seurakuntayhtymä 2013) Nykyaikaisen henkilöstösuunnitel-
man tulisi olla huomattavasti monipuolisempi. Henkilöstösuunnittelun tulisi olla prosessi,
jonka avulla määritellään henkilöstövoimavaroille tavoitteet (Kauhanen 2012, 22).  Re-
surssien järkevää käyttöä koko seurakuntayhtymän tasolla ei synny koska henkilöstö-
määrää koskevat suunnitelmat tehdään seurakunta ja yksikkötasolla. Henkilöstösuunnit-
telussa tulisi tehdä aitoja valintoja ja sopeuttamista reagoinnin sijaan. Henkilöstöä tulisi
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keskittää tehtäviin, jotka nähdään strategisesti tärkeinä. Kirkon kohdalla henkilöstökulut
ovat Helsingin seurakuntayhtymän kuluista n 60 % (Helsingin seurakuntayhtymä 2015).
Seurakuntayhtymän henkilöstökertomus tuotetaan seurakuntienkin osalta seurakun-
tayhtymän palvelussuhdeyksikössä. Se ei täytä henkilöstökertomukselle nykyään ase-
tettuja laatuvaatimuksia. Toteutunutta ei verrata suunnitelmiin. Lukuja ei kommentoida.
Henkilöstömäärän kehitykseen ei oteta kantaa. Kertomuksesta puuttuu olennaisia tietoja
ja arvioita.  Siitä puuttuu esimerkiksi seurakuntayhtymän palveluksessa tehtyjen henki-
löstötyövuosien määrä tai vuoden aikana olleiden palvelussuhteiden lukumäärä. Kerto-
mus ei anna riittävää kuvaa henkilöstön tilanteesta sidosryhmille eikä myöskään tarvit-
tavaa tietoa päätösten tueksi.
5 Kehityssuunnitelma
 Kehittämistyön tavoite, kehittämiskohteen tarkentaminen
Edellä kuvatun tutkimuksen tuloksena ehdotan, että seurakuntayhtymässä kehitettäisiin
sisäistä valvontaa TTS ja TA- ja toimintakertomusprosessin kehityksen kautta. Hank-
keen lähtökohtana olisi vuosien 2011-2014 suoritettu Tahe-hanke. Tässä suunniteltu
hanke olisi jatkoa ja edelleen kehitystyötä kyseiselle hankkeelle. Tämän tutkimuksen pe-
rusteella kehityskohteeksi nousee erityisesti tavoitteiden asettaminen ja toiminnan arvi-
ointi tavoitteiden saavuttamisen pohjalta. Tavoitteena olisi luoda prosessi, jossa seura-
kunta aidosti asettaa toiminnalleen tavoitteet, joita arvioidaan. Prosessin tulisi taata ta-
voitteiden yhteys organisaation arvoihin, strategiaan ja ylätavoitteisiin. Lisäksi pyritään
vahvistamaan seurakuntayhtymän ”hallituksen” eli yhteisen kirkkoneuvoston tietoisuutta
valvontavelvollisuudesta ja erityisesti osallisuudesta edellä mainittuihin prosesseihin.
 Toimenpiteiden ennakoidut tulokset
Kun TTS ja TA- ja toimintakertomusprosessi saadaan aidosti toimimaan, on sillä vaikutus
koko valvontaympäristöön. Sisäinen valvonnalla pyritään kohtuullisella varmuudella var-
mistamaan organisaation tavoitteiden mukainen toiminta. Jos tavoitteita ei ole asetettu
on sisäinen valvonta turhaa. Kun organisaatiolla on tavoitteet ja ne on kommunikoitu
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kaikille työntekijöille tehokkaasti, on erittäin paljon todennäköisempää, että organisaatio
on hyvin toimiva ja resurssit ovat parhaassa käytössä. Kun organisaatio tuottaa laaduk-
kaampaa tietoa, päätökset ovat todennäköisesti parempia
 Kehittämistyön onnistumisen ja hyötyjen mittaaminen
Kehittämistyön onnistumisen mittaaminen suoritettaisi toistamalla edellä kuvattu tutki-
mus seuraavien vuosien materiaalia tutkimusmateriaalina käyttäen. Sisäisen valvonnan
onnistuminen heijastuu myös työhyvintointikyselyn tuloksiin. Helsingin seurakunnassa
tehdään koko henkilöstön kattava työhyvinvointikysely 4 vuoden välein. Viimeisin kysely
on toteutettu vuonna 2012.(Lerssi-Uskelin 2012.)
Tuloksia tulee myös mitata COSO-mallin avulla. COSO-malli sisältää arviointityökalun,
jolla voidaan arvioida toimiiko organisaation sisäisen valvonta tehokkaasti. Työkalun
avulla voidaan arvioida sekä organisaation yleistä sisäisen valvonnan tasoa että pureu-
tua viiden sisäisen valvonnan osatekijän tai 17 periaatteen toteutumisen arviointiin. Vuo-
den kuluttua uudistusten toimeenpanosta tehdään COSO-mallin mukainen arviointi vali-
tuissa seurakunnissa ja yksiköissä.
Suosittelisin myös, että sisäistä valvontaa arvioitaisiin ns. CSA-mallin avulla (control Self-
Assessment). Se on sisäisen valvonnan arviointi ja kehittämismenetelmä. Kansainväli-
nen The Institute of Internal Auditors (IIA) suosittaa ja kouluttaa menetelmän käytössä.
CSA on malli, jossa toteuttava taho arvioi itse sisäisen valvonnan toimivuutta ja riskejä
työpajamenetelmällä. CSA-mallin hyötyjä on mm. se, että malli osallistaa ja sitouttaa joh-
don ja työntekijät valvontajärjestelmään. Prosessin aikana työntekijät tulevat tietoiseksi
sisäisen valvonnan kokonaisuudesta ja pääsevät kehittämään sitä. (Engle & Joseph
2005)
 Alustava aikataulu, resurssit ja riskit
Hankkeen organisaationa jatkaa vuonna 2014 päättyneen talouden ja henkilöstöproses-
sien kuvaushankkeeseen organisaatio. Kehitystyön asettaja on hallintojohtaja. Hän toi-
mii ohjausryhmän puheenjohtajana. Sisäisen tarkastuksen päällikkö toimii hankkeen ve-
täjänä. Sisäinen tarkastaja hankekoordinaattori ja vastaa hankkeen organisoinnista ja
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raportoinnista. Hanke pyritään pitämään mahdollisimman tiiviinä. Ohjausryhmä kokoon-
tuu vuoden aikana 3 kertaa. Toimeenpanoryhmä kokoontuu useammin, viisi kertaa vuo-
den aikana. Ohjausryhmän tehtävänä on hyväksyä hankkeessa esiin tulleet seikat ja
ohjata ne eteenpäin päätösprosessiin. Toimeenpanoryhmä on sisäisen tarkastajan tu-
kena käytännön työssä ja he toimivat myös valmennustilaisuuksissa kouluttajana.
Hanke toteutettaisiin kesän ja syksyn 2015 ja kevään 2016 aikana. Huhti- ja toukokuussa
2015 esitellään tässä työssä olevat tutkimustulokset hallintojohtajalle ja yhteisen kirkko-
neuvoston tarkastustoimikunnalle. Tarkoitus antaa kirkkoneuvostolle eväitä vuoden
2016 talousarvioprosessin ohjeen laatimiseen. Samalla valittaisiin kaksi seurakunta pi-
lottiseurakunnaksi jonka kanssa toimeenpanoryhmä lähtee muodostamaan TA ja TTS-
prosessia uuden ohjeen mukaisesti. Kesällä 2015 laaditaan hallinto- ja taloustoimistossa
ohjeet toimintakertomuksen laadintaan. Syksyllä 2016 järjestetään kirkkoherroille koulu-
tus tavoitteiden mukaisesta johtamisesta ja tavoitteiden saavuttamisen arvioinnista. Kou-
lutuksen tavoitteena on parantaa toimintakertomuksen laatua. Yhteinen kirkkoneuvosto
käsittelee seurakuntien toimintakertomukset tarkastustoimikunnassa helmikuussa 2016.
Maaliskuussa yhteinen kirkkoneuvosto käsittelee uutta TA ja TTS –prosessia. Prosessi
otetaan käyttöön kaikissa seurakunnissa vuoden 2017 suunnittelussa. Se jaetaan kirk-
koneuvoston ohjeen mukana toukokuussa 2016. Toukokuussa pidetään myös kirkkoher-
rojen seminaari, jossa aiheena on tavoitteiden asettaminen. Hankkeen riskien hallinta-
suunnitelma on esitetty liitteenä.
6 Pohdintaa ja kehittämisehdotukset
Helsingin seurakuntien sisäisen valvontajärjestelmän suurena heikkoutena voi hanketta
varten tehdyn tutkimuksen perusteella sanoa olevan puutteellinen tavoitteiden asettami-
nen ja tavoitteiden toteutumisen arviointi. Organisaatiokulttuuri ei tue tavoitteellista toi-
mintaa. Vaikuttaa siltä, että vuosittaiset tavoitteet laaditaan pakotettuina. Dokumentit ei-
vät anna viimeisteltyä kuvaa. On toki huomioitava, että seurakunnissa tuotetaan kuvatun
materiaalin lisäksi muuta, tarkempaa ja laajempaa materiaalia. Tutkimuksen kohteena
oleva aineisto on kuitenkin olennainen sen vuoksi, että se sisältää sitoviksi luokitellut
tavoitteet ja kyseinen materiaali on ohjeiden ja lakien sekä säädösten mukaan tuotettava.
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Tavoitteiden laatimiseksi tarvitaan esimiesten koulutusta ja riittävää seurantaa. Yhteinen
kirkkoneuvosto ei toteuta nykyisellään valvontavelvollisuuttaan. Taloudellisten resurs-
sien vähetessä on entistä tärkeämpää asettaa tavoitteet laadukkaasti ja näin keskittyä
olennaisiin asioihin. Laadintaprosessin laatuun tulisi kiinnittää huomiota.
Kehitysehdotus 1: Tavoitteiden asettamisesta pitäisi tehdä tietoinen prosessi.
Tavoitteiden arviointi on olennainen osa valvontajärjestelmää. Vain 3 seurakuntaa ar-
vioivat kattavasti tavoitteiden toteumista. Valvontajärjestelmällä ei ole merkitystä, jos ta-
voitteiden saavuttamisella ei ole väliä. Organisaatiolla ei ole tällöin suuntaa. Hallitus ja
johto eivät ole onnistuneet saamaan aikaan ilmapiiriä, jossa työn tekemistä aidosti suun-
niteltaisiin ja arvioitaisiin. Organisaatiossa ei ole sisäistä valvontaa edistävää asenneil-
mapiiriä. Valvontaympäristöä tulisi parantaa edellä kuvatun hankkeen avulla.
Kehitysehdotus 2: Seurakuntayhtymällä tulisi laatia sisäisen valvonnan ohjeistus, käy-
tösnormit ja kaikki johdon ohjeistus tulisi koota samaan paikkaan.
Tällä hetkellä henkilöstön on vaikea löytää työhönsä liittyvää ohjeistusta. Tietoisuus si-
säisestä valvonnasta kasvaisi yhtenäisen ohjeistuksen myötä.
Kehitysehdotus 3: Riskienarviointi otetaan osaksi tavoitteiden asettamisprosessia.
Riskienhallintaan tulisi kiinnittää huomiota. Tavoitteita asetettaessa tulisi kartoittaa riskit,
jotka ovat tavoitteiden saavuttamisen tiellä. TA ja TTS -prosessiin tulisi sisällyttää riskien
arviointi. Riskit on määritelty tavoitteiden saavuttamista uhkaaviksi tekijöiksi. Jos riskejä
ei arvioida, johto ei myöskään voi tehdä riskien hallintapäätöksiä.
Kehitysehdotus 4: Seurakuntayhtymässä kootaan vuosikertomus.
Tiedon tuottamisen ja viestinnän tulisi olla laadukkaampaa. Tässä tutkimuksessa käsi-
tellyt dokumentit ovat sekä lakien ja säädösten mukaan velvoittavia. Ne ovat julkisia asia-
kirjoja ja osa seurakuntayhtymän viestintää. Dokumentit sisältävät luvattoman paljon vir-
heitä ja käsittämättömiä lauseita. Kirkkohallituksen ohjeiden mukaan virallisen tasekirjan
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yhteydessä olevan toimintakertomuksen lisäksi seurakunta voi tehdä yksityiskohtaisen
vuosikertomuksen. Muutamat seurakunnat tekevätkin näin.
Kehitysehdotus 5: Seurakuntayhtymälle tehdään osaamisen kehittämistä tukeva hen-
kilöstösuunnitelma.
Myös informatiivisempi ja osaamisen kehittämiseen tähtäävä henkilöstösuunnitelma olisi
tarpeellinen. Henkilöstökertomusta tulisi myös kehittää arvioivammaksi ja enemmän
oleellista tietoa sisältäväksi.
Kehitysehdotus 6: Lisätään TA ja TTS -prosessiin valvontatoimenpiteitä
Olisi myös suositeltavaa, että seurakuntien suunnitelmat ja kertomukset käytäisiin vielä
läpi seurakuntayhtymän hallinto- ja taloustoimistossa siten, että teksti saataisi ymmär-
rettäväksi. TA ja TTS- kirja ja toimintakertomus tehdään lähinnä muokkaamalla edellisen
vuoden vastaavaa tekstiä. Tässä prosessissa ei synny sisäistä valvontaa ylläpitävää
olennaista tietoa. Sisäisestä valvonnasta vastaava elimet eivät pysty näiden dokument-
tien perusteella sanomaan onko sisäinen valvonta riittävällä tasolla.
Kehitysehdotus 7: Lisätään toimintakertomusprosessiin ohjeistusta ja valvontaa.
Tavoitteiden toteutumisen varmistamiseksi ei ole riittävää ohjeistusta ja prosessia.  Yh-
teinen kirkkoneuvosto käsittelee seurakuntien suunnitelmat yhdessä kokouksessa, eikä
inhimillisesti katsoen pysty puuttumaan suunnitelmissa oleviin tavoitteisiin. Huolestutta-
vaa on se, että ohjeistuksesta huolimatta kuusi 21 seurakunnasta käytti vanhaa pohjaa
laatiessaan suunnitelmaa ja asiaan ei puututtu.
Kehitysehdotus 8: Päätetään seurakuntayhtymän tavoitteet ennen seurakuntien tavoit-
teiden asettamista.
Seurakuntien tavoitteet eivät ole linjassa koko organisaation tavoitteiden kanssa. Pääsyy
tähän on se, että seurakunnilla ei ole tiedossaan yhteisiä seurakuntayhtymätason tavoit-
teita tehdessään omaa toimintasuunnitelmaansa. Tutkimuksen perusteella voi sanoa,
että Helsinki on jakautunut liian moneen seurakuntaa. Rakennetta tulisi yksinkertaistaa.
21 seurakuntaa tekevät tällä hetkellä päällekkäistä toimintaa. Toiminnan tavoitteita on
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huikea määrä. Kaupungin sisällä seurakuntarajat saattavat kirkon jäsenet eriarvoiseen
asemaan, koska yhteiset strategiset tavoitteet puuttuvat. Nykyiselläkin rakenteella on
erittäin suositeltavaa toteuttaa toimintaa yhteistyössä, prosessimaisesti ja projektimuo-
toisesti.
7 Arvio opinnäytetyöprosessista
Arvioin työn sisältämää tutkimuksen luotettavuutta reliabiliteetti ja validiteetti käsitteiden
kautta. Kanasen mukaan opinnäytetyön luotettavuus muodostuu näistä kahdesta (Ka-
nanen 2012 164). Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimustulosten pysyvyyttä eli toistettavuutta
ja validiteetti sitä, että tutkitaan oikeita asioita (Kananen 2012, 167). Katson validiteetin
olevan varsin korkea. Tutkimuksessa on käytetty kirjallista materiaalia, josta voidaan ha-
vaita samat seikat seuraavalla tutkimuskerralla.
Reliabiliteetin arviointi on sen sijaan haasteellista. Tutkimuksessa on käytetty lähinnä
kvalitatiivista sisällönanalyysimenetelmää. Olen pyrkinyt vertaamaan tutkimusaineistoa
olemassa olevaan teoriaan. Tutkimuksessa analysoitiin tekstiä ja pyrittiin saamaan sy-
vempi kuva tutkittavasta asiasta. Koska kyseessä oli ilmiötä kartoittava tutkimus, kehi-
tyskohteet nousivat esiin itse tutkimuksessa. Mielestäni tutkimuksessa tuli esiin olennai-
sia sisäisen valvonnan puutteita, jotka ovat pohjana kehitystyölle. Jatkotutkimuksena
esittäisin kehityshankkeen hyötyjen mittaamista vastaavalla tutkimuksella tulevien vuo-
sien materiaalia käyttäen.
Tutkimuksen merkitys toimeksiantajalle on mielestäni hyvä. Työn perusteella on mah-
dollisuus kehittää organisaatiota varsin oleellisilta osin. Aihe on erittäin ajankohtainen.
Seurakuntayhtymän organisaatio tarvitsee suunnitelmallista kehittämistyötä.
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Liite 1
1 (1)
Riskienhallintasuunnitelma
Riskitekijä Tod.
1)
Vaik
. 2)
Tod.*
Vaik.
Riskiin valmistautumi-
nen
Vastuuhenkilö
Aikatauluun vai-
kuttava:
Sitoutumisen puute 4 5 9 Viestintä ja henkilökohtaiset
kontaktit avainhenkilöiden
kanssa.
Hallintojohtaja
Vähäiset resurssit 3 5 8 Tarvittaessa ostetaan kon-
sulttipalvelua.
Sisäisen tarkas-
tuksen päällikkö
Päätösprosessin hi-
taus
4 3 7 päättäjien lobbaaminen Hallintojohtaja
Kustannuksiin vai-
kuttava:
Hanke venyy 4 2 6 Viestintä. Ohjausryhmä val-
voo aikataulussa pysymistä
Sisäinen tarkas-
taja
Tarvitaan konsulttityö-
voimaa
3 2 5 Sisäinen tarkastaja saa tar-
vittaessa apua hallinto ja
taloustoimistosta
Sisäinen tarkas-
taja
Laatuun vaikut-
tava/Tekniset riskit
Alhainen vastauspro-
sentti kyselyyn.
4 4 8 Viestintä. Muistutusviestit. Sisäinen tarkas-
taja
Mallia ei oteta käyt-
töön
2 5 7 Päättäjien vakuuttaminen
mallin tarpeellisuudesta
Hallintojohtaja
Ei päästä yhteisym-
märrykseen kehitys-
kohteista ja keinoista
3 5 8 Järjestetään tilanne, jossa
osapuolet voivat kertoa nä-
kemyksiään. Raportissa
esitetään hyvä perustelut.
Hallintojohtaja
1) Riskin todennäköisyys 1 - 5; 1 =  harvinainen, 5 = melko varma
2) Riskin vaikutus 1 - 5; 1 = vähäinen 5 = erittäin merkittävä (voi tuhota projektin)
Liite 2
1 (1)
Seurakuntien tavoitteiden luokittelu vuoden 2015 TA- ja TTS-kirjassa
1. JUMALANPALVELUS 9*
2. JÄSENYYDEN VAHVISTAMINEN 9
3. ORGANISAATION KEHITTÄMINEN 8
4. VAPAAEHTOISTOIMINTA 8
5. HENGELLISEN ELÄMÄN VAHVISTAMINEN 6
6. LAPSITYÖ 5
7. DIAKONIA 5
8. YHTEISTYÖ SIDOSRYHMIEN KANSSA 5
9. TILOIHIN LIITTYVÄT TAVOITTEET 5
10. VIESTINTÄ 5
11. SEURAKUNNAN ALUEELLE RAKENNETTAVIIN UUSIIN ALUEI-
SIIN LIITTYVÄT TAVOITTEET 4
12. NUORISOTYÖ 4
13. KOHTAAMINEN 4
14. UUDEN SEURAKUNTANEUVOSTO PEREHDYTYS 3
15. RIPPIKOULU 3
16. TYÖTAPOJEN KEHITTÄMINEN 3
17. PROJEKTIT 3
18. TOIMINNAN KEHITTÄMINEN 3
19. TALOUDEN TASAPAINOTTAMINEN 3
20. MUSIIKKI 3
21. ILTAPÄIVÄKERHO 2
22. PERHEIDEN TUKEMINEN 2
23. AIKUISTEN TOIMINTA 2
24. UUSIEN SEURAKUNTALAISTEN KUTSUMINEN JA KOHTAAMI-
NEN 2
25. PERUSTOIMINNAN HOITAMINEN LAADUKKAASTI 2
26. OSALLISTUJAMÄÄRIEN KASVATTAMINEN 2
27. UUDEN KIRKKOHERRAN PEREHDYTYS
28. MONIPUOLINEN TOIMINTA
29. KORKEAN PROFIILIN TAPAHTUMAT
30. SEURAKUNTAYHTYMÄN KÄRKIHANKKEISIIN LIITTYMINEN
31. HENKILÖSTÖN HYVINVOINTI
32. NUORET AIKUISET
33. LÄHETYS, MONIKULTTUURISUUS JA KANSAINVÄLISYYS
34. JUHLAVUOSI
35. VANHUSTYÖ
36. YHTEISÖLLISYYDEN LISÄÄMINEN
37. RYHMÄTOIMINTA
38. YMPÄRISTÖTAVOITTEET
39. TAVOITTEIDEN SAAVUTTAMISEN ARVIOINTI
* Kyseisessä luokassa olevien tavoitteiden määrä
